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1. Introdução 
 
A Educação constitui a pedra angular no processo e desenvolvimento de qualquer país. Pode-
se dizer que o sistema educativo constitui a maior empresa singular na medida em que de uma 
maneira ou de outra, interessa a maior parte da população.1 
A globalização da economia e a mundialização da cultura impõem novos desafios aos 
sistemas educativos, nomeadamente aos dos países em desenvolvimento, cuja capacidade do 
de financiamento Estado é limitada. 
Segundo o Instituto Nacional da Estatística2, nas últimas décadas, a hegemonia do 
pensamento liberal impôs ao sector educativo outros parâmetros de avaliação, nomeadamente 
o custo-eficácia, permitindo visualizar a educação como um sector de investimento e como tal 
é possível aplicar a lógica da rentabilidade económica. Assim caberá à Educação, entre outras 
tarefas, a de qualificar o capital humano necessário ao desenvolvimento da sociedade, em 
geral, e dos indivíduos em particular. É, amplamente aceite hoje a ideia de que a educação em 
Cabo Verde transformou-se numa das maiores vantagens comparativa entre os países e 
empresas para enfrentar a concorrência internacional. A Educação nas últimas décadas, tem 
sido influenciada pelos padrões de racionalidade económica, assumindo como uma das 
principais componentes das políticas públicas, para diminuir o grau de desigualdade social e 
promover a melhoria da distribuição de renda, contribuindo dessa forma, para a superação dos 
principais entraves ao crescimento económico sustentável. 
                                                 
1 In “Censo 2000 – Educação”  
2 Op. Cit. 
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O desenvolvimento das escolas não deixa de ser uma necessidade que visa não somente a 
capacidade do individuo em termos do saber académico, mas deste na sua globalidade. Daí a 
necessidade de pensar numa gestão virada para a participação não só dos membros da escola 
mas também e principalmente da comunidade. A participação de todos, especialmente 
daqueles que não costumam ter voz nas decisões da escola, tomadas pelo Conselho Directivo, 
a respeito de aspectos pedagógicos, administrativo e financeiros fortalece e aperfeiçoa 
constantemente o projecto educacional. 
 A gestão escolar é na sociedade moderna o tema central do discurso educativo, 
particularmente quando há envolvimento e participação da comunidade educativa na tomada 
de decisão  
Perante os desafios actuais em que se coloca a gestão das escolas secundárias, pretendemos 
com este tema ver a importância da gestão participativa com foco no aluno, não só numa 
perspectiva teórica, mas também na prática, tendo em vista que o futuro de uma organização 
depende da qualidade das decisões que os gestores tomam no seu dia-a-dia. Ainda uma das 
razões que nos levou a escolher o tema é questão da qualidade que hoje se coloca as escolas 
cabo-verdianas. Muitas são as decisões tomadas na escola e várias vezes elas não atingem o 
resultado esperado devido a sua qualidade. 
O tema que propomos abordar é o processo de tomada de decisão, no Concelho Directivo do 
Liceu Domingos Ramos, e despertaram-nos o interesse de conhecer e compreender como as 
decisões foram tomadas em 2004/05 e no 1ºtrimestre 2005/06 no Conselho Directivo do liceu. 
O parâmetro de análise é a participação de vários actores na tomada de decisão, onde se 
coloca as questões concernentes ao processo ensino aprendizagem do aluno. O objecto de 
estudo é o processo de tomada de decisão (centra-se nas formas de tomada de decisão, nos 
conteúdos e aplicação das decisões tomadas no Conselho Directivo). 
 
Na elaboração deste estudo utilizamos a seguinte metodologia: recolha dos dados e das 
informações, com a elaboração e aplicação de questionário, entrevista tratamento das 
informações, análise dos dados e documental. 
No que se refere à estrutura o presente trabalho apresenta uma introdução, seguida de uma 
subdivisão em três capítulos que são: Capítulo I – Contextualização, Capítulo II – 
Fundamentação Teórica, e Capítulo III – Estudo de Caso da tomada de decisão 
(caracterização do Liceu) – Metodologia, Apresentação, Análise e interpretação dos 
resultados recolhidos no estudo e posteriormente a Conclusão, a Bibliografia e os Anexos 
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O primeiro Capítulo: apresenta a Contextualização, da educação em Cabo Verde estrutura e 
organização do sistema educativo ao período em estudo e nos tempos antecedentes referentes 
a evolução do subsistema de Ensino Secundário em Cabo Verde. Neste mesmo capítulo 
abordamos a situação actual da educação em Cabo verde a caracterização, as normas que 
regulam o Ensino Secundário em Cabo Verde. 
O segundo Capitulo: apresenta a Fundamentação Teórica – Os principais conceitos de tomada 
de decisão, tipos, modelos, factores, e funções de decisão. O conceito da gestão pela 
qualidade, da gestão participativa e da liderança. 
 
O terceiro Capitulo: apresenta o estudo relativo ao processo de tomada de decisão no 
Conselho Directivo do Liceu Domingos Ramos, começado por uma caracterização deste, 
seguido da apresentação da metodologia utilizada para preparação deste estudo.  
E por ultimo ainda no capitulo três a apresentação, análise e interpretação dos resultados 
recolhidos com base nos seguintes elementos: a participação na tomada de decisão, 
comunicação na tomada de decisão estilo e relação entre a tomada de decisão e estilo.  
A conclusão apresenta as ideias-chave relativamente ao tema do estudo e sugestões de 
melhoria para a tomada de decisão no Conselho Directivo e para a gestão da escola no geral. 
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CAPITULO I – Contextualização 
 
1.1. Educação em Cabo Verde  
 1.1.1 A Situação Actual 
A partir das informações colhidas no Plano Estratégico de Educação (2003) e do Censo 2000 
da Educação, apresentamos a situação actual da Educação em Cabo Verde. 
 
Educação Pré-Escolar  
A Educação pré-escolar caracterizava-se em 2000/01 por possuir uma rede de Jardins-de-
infância disseminada por todos os concelhos do país enquadrando cerca de 19800 crianças. A 
maioria destas crianças pertencia ao grupo etário dos [4-5] anos, atingindo-se uma taxa de 
escolarização, para as crianças com 4 anos, de 70,5%. 
A gestão da Educação Pré-Escolar é efectuada, para a grande maioria das instituições pelas 
Câmaras Municipais (55%do total), pela OMCV (16%), pelas organizações religiosas (11%) e 
pelas entidades privadas (7,5%). As restantes entidades, como as ONG’s, o ICS e a Cruz 
Vermelha gerem apenas 10,5% do total dos jardins-de-infância. 
Nos últimos anos o sector tem sofrido alguma instabilidade com o termo da ajuda ao pré-
escolar por parte de algumas ONG’s e organizações de cooperação, passando a gestão de um 
grande número de jardins-de-infância para a alçada das Câmaras Municipais sem que para 
tanto tivessem sido tomadas as necessárias medidas de apoio. 
Ensino Básico  
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No que tange aos indicadores de acesso e participação no sistema educativo, nota-se a 
universalização do ensino básico obrigatório de seis anos, registando uma taxa líquida de 
escolarização na ordem dos 96% e a taxa bruta de 117%, o acesso quase igualitário de 
meninas e meninos, obtendo taxas de 49% e 51%, respectivamente, sendo o índice de 
paridade (F/M) em torno de 0,96. 
Ainda no ensino básico constata-se, a existência de elevadas taxas de repetência, sobretudo, 
no final da 1ª fase, razão pela qual o insucesso escolar médio no ensino básico se situa na 
ordem dos 12%. Persiste ainda uma grande percentagem de professores sem qualificação para 
leccionar do 1º ao 6º ano e uma distribuição geográfica adequadas (77% em S. Vicente 
contrastando com taxas inferiores a 12 % nos concelhos de Tarrafal, S.Miguel e Mosteiros). 
As assimetrias existentes na qualidade da oferta educativa são também, quer pela existência 
de salas alugadas ou cedidas sem o mínimo de condições, quer pela existência de um grande 
número de turmas compostas para quais não existem metodologias adequadas, quer ainda, 
pela colocação, nas zonas de difícil acesso, de docentes sem qualificação. A eficácia do 
ensino básico é limitada, sobretudo, devido à falta de formação adequada de muitos 
professores em exercício e pelo facto de se utilizarem metodologias, para o ensino da língua 
portuguesa e da Matemática, inadequadas ao contexto cultural e sociolinguístico dos alunos. 
As escolas e os pólos educativos carecem de maior autonomia. A sua gestão, não fomenta 
nem facilita o intercâmbio de experiências com outras escolas e com o meio em que estão 
inseridas, não promove a procura de soluções inovadoras, nem proporciona uma participação 
efectiva dos pais e encarregados de educação na gestão escolar. 
Constata-se um certo divórcio entre a escola/ comunidade e alguma agressividade com o meio 
escolar. 
Ensino Secundário 
Na década de noventa registou-se uma forte expansão do Ensino Secundário. Actualmente 
todos os concelhos do país possuem estabelecimentos para este nível de ensino. Apesar da 
grande expansão registada, o Ensino Secundário não dispõe, por enquanto, de uma estrutura 
adequada de modo a responder cabalmente às necessidades do desenvolvimento 
socioeconómico e do mercado de trabalho. 
O Ensino Secundário Técnico que funciona em 4 Escolas Secundárias poderá vir a 
proporcionar, num futuro próximo, uma alternativa credível à preparação para a vida activa. 
Por enquanto, estas escolas enquadram apenas 3% do total de alunos do Ensino Secundário e 
a formação oferecida ainda é bastante deficiente, quer devido à falta de professores 
 14
especializados, quer devido aos constrangimentos materiais que afectam a organização e o 
funcionamento das formações profissionalizantes 
Ensino Superior e Investigação Científica  
Após a independência nacional, a grande maioria dos formandos cabo-verdianos, frequentava 
cursos superiores no exterior, resumindo-se as acções de formação locais, de curta duração, à 
organização de actividades esporádicas para responder a necessidades conjunturais. 
No início da década de noventa assiste-se à universalização do ensino básico e à posterior 
expansão do ensino secundário obrigando, já em meados da década, a uma forte explosão do 
número de candidatos ao ensino superior. 
Segundo o Relatório sobre o Diagnóstico do Ensino Superior (Tolentino: 2000), com o 
aumento do número de estudantes que procura no exterior do país uma formação de nível 
superior são criados, em 1995 ISE (Instituto Superior de Educação), em 1996 ISECMAR 
(Instituto Superior de Engenharia e Ciências do Mar) e em 1998 o ISCEE (Instituto Superior 
de Ciências Económicas e Empresariais). Estas instituições são dotadas de autonomia 
pedagógica, científica, administrativa, financeira e patrimonial. No início do novo século a 
iniciativa privada ganha visibilidade com o aparecimento de novas instituições de ensino 
superior. Na cidade da Praia é criada, em 2000, a Universidade Jean Piaget e no Mindelo 
começa a funcionar em 2002 o IESIG (Instituto de Ensino Superior Isidoro Graça). 
Presentemente são oferecidos numerosos cursos de bacharelato e de licenciatura. 
E não menos importante foi criada pela Resolução nº 53/ 2000 de 28 de Agosto, a 
Universidade Pública de Cabo Verde. O objectivo da sua criação é satisfazer as necessidades 
da sociedade e de oferecer maiores oportunidades de formação de quadros altamente 
qualificados, para o desenvolvimento, para tornar Cabo Verde mais competitivo e para a 
integração no mundo globalizado. 
 
1.1.1 - Estrutura e Organização do Sistema Educativo (segundo a Lei de Base)3 
O Sistema educativo, de acordo com a Lei de Bases (Lei n°103/III/90 de 29 de Dezembro), 
compreende os subsistemas de educação pré-escolar, de educação escolar e de educação 
extra-escolar, complementados com actividades de animação cultural e desporto escolar numa 
perspectiva de integração. 
   A educação pré-escolar visa uma formação complementar ou supletiva das 
responsabilidades educativas da família, sendo a rede deste subsistema essencialmente da 
                                                 
3 In “ Plano Estratégico para a Educação”  –  Ministério da Educação,  2003. 
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iniciativa das autarquias, de instituições oficiais e de entidades de direito privado, cabendo ao 
Estado fomentar e apoiar tais iniciativas de acordo com as possibilidades existentes. 
A educação escolar abrange o ensino básico, secundário, médio, superior e modalidades 
especiais de ensino. 
    O ensino básico com um total de seis anos de escolaridade é organizado em três fases, cada 
uma das quais com dois anos de duração. A primeira fase abrange actividades com finalidade 
propedêutica e de iniciação, a segunda fase é de formação geral, visando a terceira fase o 
alargamento e o aprofundamento dos conteúdos em ordem a elevar o nível de instrução. 
   O ensino secundário destina-se a possibilitar a aquisição das bases científico tecnológicas e 
culturais necessárias ao prosseguimento de estudos e ao ingresso na vida activa e, em 
particular, permite pelas vias técnicas e artísticas a aquisição de qualificações profissionais 
para a inserção no mercado de trabalho. Este nível de ensino tem a duração de seis anos, 
organizando-se em 3 ciclos de 2 anos cada: um 1°ciclo ou Tronco Comum; um 2° ciclo com 
uma via geral e uma via técnica; um 3º ciclo de especialização, quer para a via geral, quer 
para a via técnica. O ensino médio tem natureza profissionalizante, visando a formação de 
quadros médios em domínios específicos do conhecimento. 
   O ensino superior compreende o ensino universitário e o ensino politécnico visando 
assegurar uma preparação científica, cultural e técnica, de nível superior que habilite para o 
exercício de actividades profissionais e culturais e fomente o desenvolvimento das 
capacidades de concepção, de inovação e de análise crítica.  
A educação extra – escolar desenvolve-se em dois níveis: a educação básica de adultos que 
abrange a alfabetização, a pós – alfabetização e outras acções de educação permanente, tendo 
como objectivo a elevação do nível cultural; a aprendizagem e as acções de formação 
profissional, orientadas para a capacitação e para o exercício de uma profissão. 
A Lei de Bases prevê ainda modalidades especiais de ensino, relacionadas com a educação 
especial, a educação para crianças sobredotadas, e o ensino a distância.  
 
1.1.2- Caracterização da situação no Ensino Secundário 
O Ensino Secundário, organizado em três ciclos com a duração de dois anos cada, funciona 
em 33 Escolas Secundárias oficiais (das quais 4 oferecem cursos de Ensino Técnico) e em 22 
Escolas Secundárias privadas de pequena dimensão. A grande maioria destas escolas 
privadas, utiliza instalações e professores das escolas oficiais recrutando, sobretudo, alunos 
que ultrapassam os limites de idade para frequentar o ensino secundário oficial. 
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No Documento 3 de preparação do Plano Estratégico, apresenta-se a situação existente no 
Ensino Secundário. Retirado deste documento, o Quadro 8.1 monstra um resumo da situação 
em 2000/2001, a nível nacional, realçando o facto de existirem elevadas taxas de repetência e 
insuficiências preocupantes ao nível das qualificações profissionais do corpo docente. 
Segundo o Documento citado, no ensino oficial, o primeiro ciclo de ES (tronco comum) era 
frequentado por 50% do total dos alunos e funcionava em todos os concelhos do país. O 
segundo ciclo que funcionava em 25 escolas, era frequentado por 33% dos alunos e no 
terceiro ciclo, a funcionar em 19 escolas, estavam inscritos os restantes 17%. As taxas de 
escolarização são, de uma forma geral, significativas, situando-se a taxa liquida de 
escolarização, para o grupo etário dos [12-17] anos, em redor dos 55% e atingindo a taxa 
bruta de escolarização valores rondando os 64%.  
Na década de noventa registou-se uma forte expansão do ensino Secundário. Actualmente 
todos os concelhos do país possuem estabelecimentos para este nível de ensino. Fundamentar 
com dados estatísticos. Apesar da grande expansão registada, o Ensino Secundário não 
dispõe, por enquanto de uma estrutura adequada de modo a responder às necessidades do 
desenvolvimento socioeconómico e do mercado de trabalho. 
No essencial, os diversos ciclos de Ensino Secundário Geral preparam apenas para o 
prosseguimento de estudos não fornecendo, aos jovens que abandonam o sistema, qualquer 
preparação específica para o ingresso no mundo de trabalho. O Ensino Secundário Técnico 
que funciona em 4 Escolas Secundárias poderá vir a proporcionar, num futuro próximo, uma 
alternativa credível à preparação para a vida activa. Por enquanto, estas escolas enquadram 
apenas 3% do total de alunos do Ensino Secundário e a formação oferecida é bastante 
deficiente, quer devido à falta de professores especializados, quer devido aos 
constrangimentos materiais que afectam a organização e o funcionamento das formações 
profissionalizante. 
 
1.2.3 Normas que regulam o Funcionamento das Escolas Secundárias4 
Qualquer sistema educativo carece de uma estrutura de organização e gestão, que compreende 
(no caso de Cabo Verde): órgãos centrais, serviços personalizados, serviços centrais e 
serviços desconcentrados. Neste sentido teve a necessidade de se introduzir modificações 
actual sobre a organização e funcionamento das escolas secundárias, aconselhadas pela 
experiência decorrente da sua aplicação, pelos princípios constitucionais e políticos por que se 
                                                 
4 Manual Plan. e Gest Inst Educat defin. 
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orienta o sistema educativo e, designadamente, pela materialização do principio 
constitucional. Trata-se de um decreto-lei que vem modernizar e actualizar a organização e o 
funcionamento das escolas secundárias, cujo regime jurídico anterior (Portaria 50/87, de 31 de 
Agosto) se mostrava desajustado face ao crescimento do ensino secundário e às opções e 
medidas de política educativa entretanto assumidas. 
O diploma estabelece mecanismos que possibilitam a participação dos professores, pais, 
encarregados de educação, alunos e outros elementos representativas da comunidade na 
gestão democrática das escolas secundárias. 
Através dos órgãos e estruturas, competências e atribuições e procedimentos consagrados no 
diploma DL 20/2002, trata-se de dar corpo aos princípios da qualidade e da pertinência social 
do ensino, reforçar a autonomia administrativa, financeira, pedagógica e disciplinar das 
escolas secundárias. O diploma consagra os grandes princípios por que se orienta a criação 
das escolas secundárias, de entre os quais a obrigatoriedade de auscultação prévia dos 
municípios; prevê a existência de denominação e símbolos próprios das escolas; admite a 
possibilidade de as escolas secundárias serem geridas por entidades municipais ou privadas, 
como forma de partilha de responsabilidades entre o Estado, os municípios e os privados; 
atribui às escolas secundárias da via técnica autonomia necessária à realização de cursos de 
formação profissional. 
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Capitulo II – Fundamentação Teórica 
2.1. Principais conceitos de decisão 
Mediante o tema em estudo que é o processo de tomada de decisão, vamos definir em 
primeira-mão que é a decisão. Para Herbert Simon a decisão é o acto de efectuar uma escolha 
num determinado momento; acto de deliberar. Mas para Sfez, (1990) a decisão é um processo 
complexo de interacções entre diferentes subsistemas e no quadro de uma dada finalidade 
global, ainda Sfez, (1994) é um processo de engajamento progressivo, conectando a outros, 
marcado pela existência reconhecida de vários caminhos possíveis para chegar á mesma e 
única metas.  
 Ainda Donnelly, Gibson e Ivancevich (1999, P.35) define a decisão sobretudo, meios e não 
fins, são processos através dos quais um gestor tenta atingir um determinado estado desejado, 
ou seja são as respostas do gestor ao problema. Cada decisão é o resultado de um processo 
dinâmico, influenciado por muitas forças, incluindo o ambiente organizacional e o 
conhecimento, a capacidade e a motivação do gestor. Cada decisão é o resultado de um 
processo dinâmico.  
2.2. Teoria da decisão  
Que segundo a ideia de Herbert Simon a teoria de decisão nasceu para explicar o 
comportamento humano na organização (teoria comportamental) em que cada pessoa 
participa consciente e racionalmente escolhendo entre alternativas mais ou menos racionais; 
cada pessoa decide em função de sua percepção das situações. O processo de tomada de 
decisão envolve: 
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? O decisor: a pessoa que faz as escolhas 
? Objectivo a alcançar 
?  Preferências: critérios para fazer escolhas 
? Estratégia: curso de acção escolhido para atingir os objectivos (depende de 
recursos disponíveis) – selecção 
?  Situação: aspecto do ambiente (conhecidos ou não, sob controle ou não) que 
afectam as escolha 
? Resultado: é consequência de determinada estratégia. 
A teoria da decisão segundo WALD é baseada em modelos que manejam quatro elementos 
fundamentais:  
• Quem decide? 
O decisor, que se supõe racional e decidido capaz de classificar as propostas 
seleccionadas; Consequentemente deve introduzir uma ordem de preferência. Os 
modelos mais simples se considera satisfeito, quando os actores assinalam o problema 
de base, desde do ponto de vista do autor há possibilidades de definir um conceito 
adequado de racionalidade basta que tenhamos instrumentos analíticos que tem uma 
sólida relação entre a selecção e o uso da evidência. 
• Em que situação decide? 
Em universo certo o indivíduo conhece com exactidão as circunstâncias que tem de 
tomar na decisão; universo ligeiramente incerto, o indivíduo não conhece todas as 
circunstâncias e o fenómeno não permite um conhecimento exaustivo; universo 
parcialmente incerto, se dispõe de menos informação empírica; universo totalmente 
incerto, a maior parte da informação que possuímos é de origem racional. 
• As alternativas possíveis de actuação? 
As decisões, que são um conjunto de possíveis alternativas, estratégicas o curso de 
acção, que correspondem a diferentes actuações factíveis em dada caso. 
• Impacto da alternativa escolhida? 
Uma decisão tomada não tem jamais uma finalidade em si, seu interesse escreve as 
consequências que podem derivar-se da sua realização. Avaliar uma decisão equivale a 
apreciar as consequências que podem esperar para o estado de sua natureza dada. 
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2.3. Modelos  de tomada de decisão 
Ao definir da decisão sentimos obrigado a conceitualizar a tomada de decisão é tomada, 
que segundo a ideia defendida pelo Mckinley, a tomada de decisão é a identificação de 
um problema especifico e escolha de uma linha de acção para se resolvê-lo ou 
aproveitar uma oportunidade, ainda salientou que, um gestor jamais poderá lidar com 
todos os problemas que surgem, que é importante, por tanto, que aprendam a estabelecer 
prioridades e a delegar problemas menos importantes aos subordinados. 
A tomada de decisão para Donnelly é o processo de análise e deliberação que conduz a 
uma decisão. Há uma enorme tentação, especialmente por parte das grandes 
organizações, de começar a dar atenção à forma como as decisões são tomadas do que 
ao que é decidido. Este tipo de actividades pode levar a paralisia da decisão, na 
realidade, as dificuldades recentemente sentidas pelas grandes empresas onde podem ser 
atribuídas directamente à cultura das empresas, visto que dá maior importância ao 
processo do que ao resultados da tomada de decisão. 
Figura 1- Evolução das teorias da tomada de decisão 
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A tomada de decisão não é um procedimento fixo, mas um processo sequencial, onde os 
gestores percorrem um certo número de etapas que ajudam a pensar o problema e a 
desenvolver estratégias alternativas. As etapas não precisam de ser aplicada de forma rígida, o 
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seu valor reside na capacidade de obrigar os decisores a estruturar o problema de uma forma 
coerente. 
2.4. Procedimentos e Etapas na tomada de decisão 
Há autores que definem Procedimentos ou Etapas que devem ser seguidos na tomada de 
decisão, mas cada um tem a sua forma de os proceder. Para Donnelly, primeiro devemos 
identificar os problemas, segundo desenvolvimento das alternativas, terceiro avaliação das 
alternativas, quarto escolha de uma alternativa, quinto aplicação da decisão e por último 
controle e avaliação. 
Segundo Mckinley, os procedimentos ele chama por estágio, que são os seguintes:  
? Estágio1:Examinar a Situação;  
? Estágio2:Criar Alternativas; 
?  Estágio3:Avaliar as Alternativas e Seleccionar a Melhor;  
? Estágio 4: Implementar e Monitar a Decisão.  
Ainda para Herbert Simone existe outras etapas tais como:  
?  1ª Percepção da situação,  
? 2ª Análise e definição do problema,  
? 3ª Definição dos objectivos,  
? 4ª Procura de alternativas, cursos de acção e estratégias, 
? 5ª Avaliação e comparação das alternativas,  
? 6ª Selecção da alternativa adaptada ao alcance dos objectivos,  
? 7ª Implementação da alternativa.  
 
2.4.1- Tipos da decisão na escola  
Numa organização, qualquer que seja os gestores necessita de aperfeiçoar a sua capacidade na 
tomada de decisão, visto que existem problemas diferentes e requerem tipos diferentes de 
tomada de decisão. 
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Figura 2. 
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As decisões que são tomadas numa organização têm alguma influência, pequena ou grande 
em termos de desempenho. As questões rotineiras ou de menor importância, como a 
devolução de mercadoria, podem ser resolvidas através de um procedimento, um tipo de 
decisão não programada. Decisões mais importantes, como a localização de uma loja de 
varejo, exigem uma decisão não programada, uma solução específico criada através de um 
processo menos estruturado de tomada de decisão e da procura de solucionar problemas. 
Como a maioria das decisões envolve acontecimentos futuros, os gestores devem aprender a 
analisar a certeza, o risco e a incerteza, associados com linhas de acção alternativas. É útil 
distinguir entre situações as decisões programadas e as que não são programadas.  
Para Donnelly as decisões programadas têm soluções repetitivas e rotineiras, essas decisões 
são tomadas sem qualquer dispêndio de tempo e nem de esforços desnecessários. Enquanto 
que as decisões não programada são soluções para problemas novos e não estruturados, bem 
como o exemplo de uma organização, em que os gestores tomaram importantes e difíceis 
decisões não programadas, na tentativa de inverter os destinos da empresa. Ainda salienta que 
na verdade é importante identificar correctamente a necessidade de tornar decisões não 
programadas. Para os autores muito pouco se sabe sobre a tomada de decisão não 
programado, e segundo eles estas decisões resultam de processo, juízos, intuições e 
criatividade na resolução do problema internos, afirmam ainda que alguns gestores se sintam 
Centralização 
da decisão Foco nos Actores  
descentralização da decisão 
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pouco a vontade a tomar decisões com base na intuição e que as modernas técnicas de gestão 
não atingiram progressos, na tomada de decisão não programadas.  
Para concluir, os autores confirma que tomar decisões não programadas é uma tarefa exigente, 
especialmente em pequenas organizações, visto que o gestor pode muito bem não ter os 
recursos, de gestão e financeiros, necessitam para tratar de situações deficies quando elas 
surgem. Por isso aconselham que esses gestores devem encarar a possibilidade de contratar 
outra pessoa para tomar as decisões. 
Segundo Mckinley, as decisões programadas ou de rotina de acordo com politicas são 
procedimentos ou regras, escritas ou não que simplificam a tomada de decisão em situações 
repetitivas, limitando ou excluindo alternativas. As decisões programadas servem para 
enfrentar tanto questões complexas quanto questões simples. Se um problema se repete, e se 
seus componentes podem ser definidos, previstos e analisados ele pode ser um candidato, para 
uma tomada de decisões programada.   
 
2.5  Modelos de tomada de decisão 
   Abordamos o tipo das decisões no sentido mais abrangente, agora vamos especificar, 
sabendo que o tema em questão faz o estudo do caso de uma escola secundária, pois para este 
efeito Bush (1986) disse que existem cinco modos no processo decisório na escola: Racional, 
Colegial, Pessoal, Político e Indefinido. 
? No processo Racional, as decisões são baseadas nas finalidades de funções 
explícitas da escola 
? No colegial, as decisões baseiam-se nas finalidades e funções partilhadas pelos 
actores 
? Pessoal, as decisões são baseadas em objectivos particulares e pessoais dos 
membros da escola 
? Político, as decisões são baseadas nos objectivos e interesses dos grupos 
dominante 
?  Indefinido, as decisões não relaciona com as finalidades e funções da escola. 
A ideia defendida por Cohen e Olsen: (1972)  a escola é um sistema debilmente articulado ou 
uma anarquia organizada com as seguintes características: 
Objectivos pouco claros e estrutura pouco unificada,   
Processos e tecnologias ambíguas,  
Participação fluida,  
Indeterminação do centro de poder e alternância entre controlo e autonomia.  
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O outro modelo de tomada de decisão pode ser o “garbage can” ou “escolha organizacional” 
Cohen March e Olsen, (1972), defende que a decisão é o produto de um encontro muitas 
vezes fortuito, que ocorre de uma circunstância particular (oportunidade de escolha), de 
problemas que surgem na organização de soluções e de decisores que manifestam interesse na 
resolução desses problemas. 
A ideia defendida pelos teóricos Vroom e Yetton: (1973, 1986) que desenvolveram um 
modelo contigencial, que permite ajudar os líderes a tomarem decisões com base no grau de 
participação dos actores em cada situação particular. Trata-se de um modelo que define uma 
taxonomia de comportamentos de participação. Este modelo inclui cinco estilos de decisão 
que vão de um estilo autocrático, a um estilo consensual, passando por um estilo consultivo. 
De acordo com estes autores, o estilo de decisão eficaz depende das características da 
situação, ou seja, do problema a resolver. Para isso vamos identificar os cinco estilos da 
tomada de decisão no grupo: 
. O decisor decide sozinho utilizando a informação disponível 
. O decisor pede informações aos restantes actores e decide por si 
. O decisor discute o problema com os actores, pede informações e decide por si 
. O decisor e os actores discutem o problema e toma decisão podendo esta reflectir ou não  
a influência do grupo. 
Nestes modelos, a participação nas decisões é concebida como um meio de desenvolver uma 
atitude proactiva e dinâmica e de obter dos actores um grau de implicação superior. Visa ainda 
introduzir processos de tomada de decisão democráticos e o respeito pelo princípio da 
representação dos interessados na vida das organizações, em ordem a um certo equilíbrio de 
poderes. 
Ferreira e outros (1996:236) descrevem uma tipologia da decisão organizacional, 
desenvolvida por Koopman e Pool (1990), composta por quatro modelos básicos: 
. Modelo neo-racional, centralização das decisões e baixa formalização baseado nos interesses  
e racionalidade da organização 
 
. Modelo burocrático, centralização das decisões e grande formalização baseada no 
planeamento e controlo 
. Modelo arena (arena politico), alta formalização e baixa centralização das decisões baseada  
na negociação 
. Modelo de fim aberto (garbage can), reduzida formalização e baixa centralização das decisões 
 (decisões por aproximação e conforme a evolução das situações. 
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2.6. Factores que influenciam a tomada de decisões5 
  O processo de tomada de decisões pelos gestores é influenciado por um conjunto de factores 
além dos relativos ao tipo de decisões em causa - de rotina ou não rotina - ou ao grau de 
incerteza e risco, merecendo destaque os seguintes: 
? O tempo disponível para decidir e implementar a decisão, o que significa que muita 
vezes os gestores tenham de decidir sem conseguir recolher todas as informações que 
desejariam, e às vezes sob pressão; 
? A natureza crítica do trabalho, que traduz na importância que determina função 
desempenhada pelo determinado gestor no sucesso da decisão a tomar (quantas vezes 
envolvendo a saúde das pessoas ou a própria vida, como pode ser o caso em hospitais 
ou clínicas). 
?  A existência, ou não, de regulamentos escritos que se traduz normalmente num 
diferente grau de complexidade do processo decisório; 
? As atitudes de empresa em relação ao processo de decisão, que pode traduzirem num 
maior encorajamento para a tomada de decisões sistematizadas, com recurso a técnicas 
ou métodos evoluídos, ou, pelo contrário, na tradição de uma certa forma informal de 
encarar o processo decisório; 
? A quantidade de informação disponível, o que implica a necessidade permanente da 
actualização dos dados relevantes que o gestor deve obter e gerir; 
? A capacidade do gestor como decisor, que por sua vez tem que ver com a sua intuição, 
já atrás referida, mas também com sua aptidão para aprender com a experiência e 
obedecer a um apropriado processo de preparação, decisão e implementação; 
? A criatividade e inovação, ou seja, a capacidade do gestor para gerar ideias que sejam 
simultaneamente inovadoras e funcionais, sobretudo quando se trata de decisões que 
são de rotina. 
 
2.6.1- A tomada de decisões individual e no grupo  
    Temos vindo a descrever decisões como se fossem tomadas individualmente por um gestor. 
Contudo, as organizações como um conjunto de pessoas que trabalham em conjunto 
prosseguindo de objectivos comuns são formadas por outros grupos formais ou informais, que 
entre si estabelecem relações de vários tipos. È pois natural e vantajoso que grande parte das 
decisões a serem tomadas, pelo menos preparada, com a intervenção de maior número de 
                                                 
5 Donnelly, J. Gibson, J. & Ivan J. – Administração Brasil, 2000. 
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pessoas que irão ser envolvidas na sua implementação. As decisões em grupo, que 
naturalmente têm características diferentes das decisões individuais, têm vantagens, podendo 
no entanto ter alguns inconvenientes. De entre as possíveis vantagens das decisões grupo deve 
destacar (se “duas cabeças pensam melhor que uma”, várias cabeças pensarão ainda melhor) 
os seguintes:  
? Transmissão e partilha das informações que é particularmente importante quando se 
trata e uma decisão que envolve uma grande quantidade e diversidade de informação, 
sendo difícil, ou impossível, ser detida por uma só pessoa;  
? Aumento da motivação, através da participação das pessoas envolvidas no problema; 
? A maior e melhor coordenação e controlo das acções subsequentes à decisão tomada, 
uma vez que as pessoas envolvidas têm menos dúvidas sobre a sua implementação e 
estão mais motivadas para a colaboração, nomeadamente interdepartamental. 
Compete aos gestores tirar partido das vantagens e eliminar, ou pelo menos atenuar, os 
inconvenientes, de modo que aqueles sejam sempre superiores a estes.  
Por sua vez, Laroche (1994), propõe um modo de abordagem dos processos de tomada de 
decisão em três níveis de análise: (a) nível individual; (b) nível grupal; e (c) nível 
organizacional.  
Estes três níveis de decisão apresentam características específicas relativamente à influência 
que suscitam nos processos de decisão às teorias e modelos que incidem sobre o seu estudo. 
Mais tarde Peter Drucker (1994), ao referir-se ao modelo clássico, identifica seis etapas no 
processo de tomada de decisões: definição do problema, decisão sobre a melhor solução, 
conversão das decisões em acções efectivas e avaliação dos resultados. 
  
 
3 - Funções da decisão 
As funções das decisões (Sfez, 1994): 
- Permitir ao acto de agir; a organização age através dos seus actores desde que lhes dê a 
ilusão de que são livres e criadores. 
- Dar aos que são os destinatários da acção a possibilidade de suportarem o mundo 
- Fragmentar as actividades do Estado num conjunto de competências respectivas  por vezes 
mesmo conflituantes. 
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3.1 - Conceito da Gestão pela Qualidade 
O futuro de uma importante organização depende da qualidade de decisão que os seus 
gestores tomam, em resposta às condições do mercado e da concorrência. Para isso vamos ter 
que definir o conceito de qualidade. 
O conceito de Qualidade foi primeiramente associado à definição de conformidade às 
especificações. Posteriormente o conceito evoluiu para a visão de Satisfação do Cliente. 
Obviamente a satisfação do cliente não é resultado apenas e tão-somente do grau de 
conformidade com as especificações técnicas, mas também de factores como prazo e 
pontualidade de entrega, condições de pagamento, atendimento pré e pós-venda, flexibilidade. 
Paralelamente a esta evolução do conceito de qualidade, surgiu a visão de que o mesmo era 
fundamental no posicionamento estratégico da empresa perante o Mercado. 
Pouco tempo depois percebeu-se que o planeamento estratégico da empresa enfatizando a 
qualidade não era suficiente para seu sucesso. O conceito de satisfação do cliente foi então 
estendido para outras entidades envolvidas com as actividades da Empresa. 
O conceito de qualidade apresentado pelos principais autores da área é os seguintes: 
"Qualidade é ausência de deficiências" ou seja, quanto menos defeitos, melhor a qualidade." 
(JURAN, 1992:9) 
 Vamos apresentar o conceito da gestão pela qualidade6, que é uma estratégia para 
transformar a organização, orientando a para resultados e para a satisfação dos beneficiários. 
È também acção de gestão participativa baseada em facto, voltada para satisfação dos 
beneficiários.  
Promover a melhoria da qualidade da relação ensino e aprendizagens, é uma prioridade 
expressa no Programa do Governo7 de 2001 em que uns dos seus desafios actuais a ser 
vencidos pelo Estado, no conjunto das políticas sociais, enquanto instrumento principal para o 
efectivo exercício da cidadania. O conceito da Gestão qualidade engloba a relevância das 
aprendizagens, a equidade, a eficácia, a eficiência. Contem o acesso, o progresso e o sucesso 
do aluno na escola. 
Os princípios fundamentais8 da gestão pela qualidade que são os seguintes: 
Satisfação social 
Envolvimento de todos 
Gestão de processos 
                                                 
6 Policópia de aulas da disciplina de Monitarização e Avaliação das Organizações Educativas  
7 In cit.,pág. 62. 
8 In  Silva Luiz  e Azevedo José “ Paixão de Aprender”, Brasil 2000. 
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Gestão participativa 
Valorização das pessoas  
Constância de propósitos 
Melhoria continua 
Acção Próactiva 
Ainda houve autores que defenderam outros princípios9 da gestão pela qualidade entre as 
quais se destacam: 
Finalidades Definição claras do sistema educativo. 
Subsidariedade – Recolha de informação do sistema educativo. 
Imputabilidade – Prestação de contas ao sistema educativo sobre os seus resultados. 
Inovação ou Auto desenvolvimento – Procurar soluções para análise desses problemas = 
cultura da resolução de problemas. 
 
3.2 - Gestão Participativa 
Ao longo destes últimos 70 anos a participação10 dos trabalhadores na gestão foi sendo 
sucessivamente reivindicada: por razões psicossociais (como forma de motivar os 
trabalhadores); por razões políticas (como forma de democratizar o governo das empresas); 
por razões sociais (como forma de conciliar a liberdade individual com a necessária integração 
social); e, finalmente, por razões “gestionárias” (como forma de melhorar a qualidade do 
trabalho, de ajustar a organização à turbulência exterior, e resolver a complexidade dos 
problemas organizacionais). Deste modo, é possível dizer que existe, hoje, um largo consenso 
quanto à necessidade de introduzir formas de «gestão participativa» nas organizações 
(públicas ou privadas, industriais ou de serviços, lucrativas ou sem fins lucrativos), embora, 
como vimos, as motivações possam ser muito diversas. 
Também nas escolas se assistiu a um movimento idêntico, embora só recentemente se tenha 
generalizado o conceito. Para isso muito contribuíram (para além da própria evolução das 
teorias das organizações e da administração educacional) os estudos realizados no domínio das 
«escolas eficazes».  
Na verdade, a maior parte destes estudos, efectuados a partir dos finais da década de 70, 
mostraram a importância dos factores organizacionais no rendimento escolar dos alunos, em 
particular os relacionados com a sua gestão. Entre estes factores destacava-se a existência de 
                                                 
9 Idem  
10In Barroso, João “Para o desenvolvimento de uma cultura de participação na escola”, Brasil 2000. 
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um estilo de gestão que promovesse a participação dos professores na planificação das 
actividades, o trabalho em equipa, formas de gestão colegiais, e uma «cultura de reforço 
mútuo» na resolução de problemas e no desenvolvimento profissional. 
 
No domínio das teorias da administração geral, a «gestão participativa»11 para Lise Demailly 
(1991) corresponde a um conjunto de princípios e processos que defendem e permitem o 
envolvimento regular manifesta-se, em geral, na participação dos trabalhadores na definição 
de metas e objectivos, na resolução de problemas, no processo de tomada de decisão, no 
acesso à informação e no controlo de execução. A participação deve ser um processo 
interactivo que vai muito além da tomada de decisão, uma vez que é caracterizado pelo inter 
apoio na convivência do quotidiano da escola, na busca, pelos seus agentes da superação de 
suas dificuldades e limitações no bom cumprimento da sua finalidade social. O autor diz que o 
envolvimento melhora a auto-estima, aumenta a motivação para o desencadear de processos 
de formação permanente e que contribui para a melhoria qualitativa da participação nas tarefas 
colectivas por princípios igualitários» A participação não só estimula o conhecimento dos 
problemas, como também aumenta a responsabilidade e o sentido de eficácia de qualquer 
acção do governo. Porque no essencial participar é desenvolver a própria capacidade de 
assumir um compromisso. 
Ainda disse que a participação na gestão das organizações educativas constitui hoje um dos 
temas mais presentes na agenda das reformas da administração escolar, aos mais diversos 
países. Contudo o aparente consenso sobre a necessidade de “aumentar a participação” 
esconde divergências profundas quanto às razões políticas e administrativas de tal facto, bem 
como quanto á distribuição de poderes entre diferentes “actores” e parceiros” educativos: 
professores e outros trabalhadores não docentes, alunos, pais, elementos da sociedade local 
autarcas, etc. 
O desenvolvimento de uma «gestão participativa» nas escolas, permite o envolvimento dos 
trabalhadores na tomada de decisão e nas modalidades de funcionamento da organização.  
 
3.4 - Os estilos de liderança 
 A liderança poderia ser definida como a capacidade que influencia o comportamento de 
pessoas e grupos para atingir determinados objectivos. Querendo, pois, indicar, de modo 
                                                 
11 Lise Demailly, 1991. 
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preliminar, quais os elementos fundamentais em que se baseia a função de liderança numa 
escola dos quais destacamos: 
- Direcção e coordenação das actividades de um grupo em função do alcance das metas 
previamente fixadas 
- Motivação dos membros do grupo, a fim de que eles sintam como seus os objectivos 
estabelecidos; 
- Representação dos objectivos do grupo, tanto no seu interior como perante o ambiente 
exterior.  
Destas referências emerge já bastante explicitamente uma distinção importante que é útil ter 
presente se se quer indagar a fundo o papel e a função de gestão, evitando tanto quanto 
possível cair em perigosos mal-entendidos. Referimo-nos à diferença que existe entre os 
conceitos de “administrador” e de “líder”. A diferença substancial entre a figura do 
administrador e a do líder consiste no facto de que enquanto o primeiro pretende assegurar o 
funcionamento regular da organização mediante o emprego dos meios previstos e consentidos 
(garante a correcta execução), o segundo aspira por sua vez, a planear e a encontrar novas 
metas e novos meios, conjuntamente com os outros membros da organização (garante a 
inovação) “ Scurati, (1978, pág.18). Por outras palavras, é necessário distinguir entre uma 
autoridade de tipo administrativo (baseada numa posição de direcção oficialmente 
estabelecida no interior de uma organização) e uma autoridade que deriva de um exercício 
efectivo da capacidade de liderança. Com a primeira, de facto assistimos a um tipo de 
influência que se manifesta principalmente no funcionamento interno do grupo, tendente a 
assegurar uma correcta execução das tarefas normais de rotina: processos de execução das 
actividades conduzidas pelos membros, mecanismos de interacção, de comunicação, etc. Com 
o segundo tipo de autoridade, por sua vez, estamos perante uma influência que se exerce em 
primeiro lugar sobre as prestações fornecidas pelo grupo para atingir os objectivos fixados. 
Ter presentes estes dois conceitos é importante porque, muitas vezes, é a própria estrutura da 
organização que não permite distinguir bem as funções dirigentes com base no que até aqui 
foi afirmado. Num hospital ou numa universidade, por exemplo é a mesma ordem 
organizativa que separa gestão dos aspectos de tipo administrativo dos de elaboração, 
projecção e direcção científica. Numa escola, por sua vez, isto não acontece. Aos directores 
pede-se tanto para superintende no funcionamento de toda a máquina administrativa como 
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para exercer um papel de liderança educativa. De como este último aspecto da função de 
direcção pode ser correctamente exercido de quantos elementos se compõe e sobre que 
variáveis podem fundamentar-se. Todavia, pré-liminarmente será oportuno fazer uma 
referência rápida a algumas das principais abordagens que caracterizaram o estudo da 
liderança, com o fim de poder dispor de um quadro de referência globalizante, no qual situar a 
análise e a reflexão no que diz respeito ao específico educativo. 
A posição que, por sua vez, determinou os efeitos mais decisivos no desenvolvimento deste 
tipo de estudos foi defendida por Kurt Lewin, Ronald Lippit e Ralph White (1939), centrada 
no exame dos estilos de liderança. Foram individualizados três tipos de estilo: 
- Autoritário: tomada de decisão depende directamente do dirigente que a produz, indicando 
também todas as fases de actuação, a subdivisão das tarefas e das actividades entre os 
componentes do grupo. Os níveis de participação na tomada de decisões não existem 
praticamente; 
- Democrático: o processo de tomada de decisão é de tipo participativo e desenvolve-se 
através da discussão depois de o dirigente ter indicado objectivos e possíveis estratégias para 
a sua consecução; 
- Laissez-faire: o processo que leve à tomada de decisão não é estruturado, pelo que é muito 
ampla a liberdade deixada ao grupo no seu conjunto e aos membros em si. Na prática, o líder 
exerce um controlo e uma influência escassos em relação ao grupo e acaba por assumir uma 
função de membro do grupo. Com base nesta classificação, foram sendo feitos 
sucessivamente numerosos estudos tendentes a apreciar os efeitos produzidos pela adopção 
deste ou daquele estilo.  
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Capitulo III – Estudo de caso do Processo de Tomada de Decisão no Conselho 
Directivo do Liceu “Domingos Ramos” 
 
Tendo em conta que o estudo retrata o processo de tomada de decisão no Conselho Directivo 
do Liceu “Domingos Ramos”12 vamos para tal fazer uma breve caracterização do mesmo. 
3.1 - Caracterização do Liceu 
1.1 - Historial e Evolução do Liceu Domingos Ramos13 
Inaugurado no dia 10 de Junho de 1960, no âmbito das comemorações do V. centenário da 
morte do infante D. Henrique e do meio milénio do achamento de Cabo Verde. O primeiro 
nome atribuído a este Liceu foi de “Liceu Adriano Moreira” em homenagem ao então 
Ministro das Colónias. A zona onde foi construída o Liceu naquela época não tinha casas, 
somente plantas e era de “meia-laranja” onde somente existia um lavadouro onde as pessoas 
iam lavar a roupa. 
Constituído inicialmente apenas pelo bloco central, não havia ginásio, pois este só viria a ser 
construído em 1965. Inicialmente só havia o muro sem grades, e sem portões e o sino era 
regulado pelo relógio central. A casa do Reitor era onde actualmente é a Secretaria.  
Nas salas de aula os alunos eram separados conforme o sexo. O mesmo acontecia nos 
intervalos. No segundo piso ao fundo havia laboratório de Química, Ciências Naturais, e uma 
sala de desenho equipada com estiradores. Leccionava-se também aulas de culinária, corte e 
costura, música, e moral. 
                                                 
12 “Domingos Ramos” nasceu em Bissau em 1939, e destacou-se pelo seu empenhamento à causa da luta pela 
independência da pátria Cabo-verdiana, sua capacidade de mobilização, organização, de solidariedade e 
espírito de sacrifício para todos os povos.  
 
13 In Revista “ A Voz do Liceu “ Abril de 2002 
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Após a independência foi mudado o nome de “Liceu Adriano Moreira” para “Liceu 
Domingos Ramos” em homenagem a um antigo combatente pela liberdade da pátria Cabo-
verdiana, e foi durante vários anos um dos únicos liceus de Sotavento. 
O Liceu actualmente 
O Liceu Domingos Ramos modernamente tem uma comunidade educativa de 3.30014 alunos, 
de todos os ciclos de escolaridade, distribuídos em 82 turmas e cujo rácio aluno/ turma é 
1/41 aproximadamente no ano lectivo 2004/2005. E no ano 2005/ 2006 a comunidade 
educativa é de 3136 alunos. 
Os alunos são provenientes de diversos bairros da capital e pertencentes a camadas sociais 
diferenciadas. Os cursos leccionados são de carácter geral orientado para prosseguimento de 
estudos superiores e cursos profissionais.  
 
Gráfico. 1 
Numeros  de alunos segundo o ano de 
Escolaridade
28%
19%
19%
11%
12%
11%
7ºAno 8ºAno 9ºAno 10ºAno 11ºAno 12ºAno
 
O 7° ano de escolaridade representa uma maior percentagem de alunos 28%, seguida do 8° e 
9° onde existe uma igualdade em termos percentuais de 19% de alunos, o 10° e o 12° ano 
representa 11% dos alunos por ano de escolaridade e por ultimo o 11° ano de escolaridade 
com 12% dos alunos. 
 
O espaço escolar 
No que se refere aos espaços escolares e condições de uso, o Liceu Domingos Ramos reúne 
todas as condições adequadas para o processo do Ensino/Aprendizagem. 
                                                 
14 In Estatística do Liceu Domingos Ramos - ano lectivo 2004/2005 
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Quanto à biblioteca, o liceu tem um bom espaço em termos de dimensão, mas a sua utilização é 
insignificante, tendo em conta que existem carências de manuais de apoio para consultas. O 
Liceu tem apenas uma sala de professores para um universo de 133 professores o que significa 
que há um super ocupação de espaço. A sala está equipada com cadeiras, sofás, televisão, 
mesa, estante, e cada professor tem o seu cacifo para depositarem os seus documentos. 
 A escola possui 3 laboratórios mas não está a ser utilizado, visto que está em estado de 
degradação (Laboratório de Ciências; Física e Química e Biologia). A secretaria tem bom 
espaço, mas precisa ser remodelada e nela trabalha 5 funcionários dos quais uma delas 
desempenha a função de chefe de secretaria. 
A modalidade de ensino ministrada neste Liceu é o ensino secundário, tronco comum, 9º, 10º, 
11º, e 12º, da via geral. Trabalham em dois períodos: de manhã e de tarde num total de 5 horas 
por dia. À noite se ministram aulas neste liceu por parte de três escolas secundárias privadas: a 
escola Alternativa, São Tomás de Aquino e Tecto Zero. Esses possuem um total de 436 alunos 
em 12 turmas. 
Ele dispõe de uma complexa infra-estrutura escolar constituída por:  
1.- 41 salas de aulas incluindo os dois anexos; 
2.- 2 salas de informática; 
3.- 3 laboratórios; 
4.- 1 sala de professores; 
5.- 2 cantina escolar; 
6.- 1 sala de actos com capacidade para 100 pessoas ; 
7.- 1 biblioteca; 
8.- 2 espaço para a pratica desportivas (pavilhão e placa desportivas); 
9.- 3 Salas  para funções administrativas ( 1 Direcção e 2 Subdirecção). 
10- 8 casas de banho 
11- Um pátio coberto. 
12- 1 papelaria  
13- 2 Salas uma para a coordenação pedagógica e outra para atendimento de pais e  
encarregados de educação 
Pessoal Docente 
Num universo de 133 professores, 84% tem formação incluindo o curso superior com 
bacharel e licenciatura. Os 16% dos professores que não têm formação, neste momento estão 
a frequentar o ensino superior em Cabo Verde, o que significa que dentro em breve o Liceu 
Domingos Ramos vai estar com praticamente 100% dos professores formados. 
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Repartição do corpo docente por tipo de vínculo 
 
Dos 133 professores que trabalham no LDR 86 têm vínculo definitivo o que correspondente a 
65%, 13% trabalham sobre o regime de contrato administrativo de provimento, 14% 
trabalham em regime de contrato a termo, 6% pertence à categoria de acumulação, 4% 
trabalha em regime de cooperação e 1% trabalha como monitor especial. 
Repartição do corpo não docente por habilitações profissional 
 
Do pessoal que trabalha na administração da escola dois (2) são licenciados e três (3) tem 
bacharelato. Na secretaria da escola trabalham apenas duas funcionárias que têm como 
habilitação literária o 12º ano de escolaridade, as outras três possuem o 3º ano do curso geral e 
uma delas desempenha o papel de chefe da secretaria. A escola tem 31 funcionários que são 
ajudantes de serviços gerais incluindo (guarda encarregada de limpeza, continuo e jardineiro). 
No âmbito da elaboração do Decreto – Lei nº 20/2002 de 19 Agosto que define os princípios 
básicos de criação e o regime de organização e gestão dos estabelecimentos do ensino 
secundário, segundo o artº 12º do decreto que apresenta a gestão pedagógica e administrativa 
dos estabelecimentos do ensino secundário, é assegurada pelos seguintes órgãos: 
A escola possui os seguintes órgãos de Administrativa e Gestão, conforme o Decreto-lei – 
nº20/2002 de 19 de Agosto. 
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Na entrevista feita com a directora em relação ao funcionamento do liceu, ela afirma que todos  
os órgãos de gestão estão constituídos  e funcionam segundo a lei supra citada.  
O funcionamento regular dos órgão de gestão seria algo a verificar e a analisar mas não foi 
objecto do nosso estudo.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
15 In Decreto – Lei nº 20/2002 de 19 de Agosto, Artº 12 a 48. 
 
Órgãos de Administração e Gestão do L.D.R. 
O L.D.R. é administrada e gerida pelos seguintes órgãos: Assembleia de Escola, 
Conselho Directivo, Conselho Pedagógico e o Conselho Disciplina.
 
A Assembleia de Escola é o órgão responsável pela definição das linhas 
orientadoras da actividade da Escola, com respeito pelos princípios consagrados na 
Constituição da República e na Lei de Bases do Sistema Educativo.
 
O Conselho Directivo representa o órgão de administração e gestão da Escola, 
responsável pela materialização da politica educativa, tendo em vista níveis de 
quantidade de ensino que satisfaçam as aspirações da comunidade escolar..
 
O Conselho Pedagógico é o órgão de coordenação e orientação educativa da 
Escola, nomeadamente nos domínios pedagógica-didáctica, da orientação e 
acompanhamento dos alunos e da formação inicial e contínua do pessoal docente e 
do pessoal não docente.
 
O Conselho Disciplina é o órgão encarregado de prevenir e resolver os problemas 
disciplinares no estabelecimento de ensino. 
  
Os órgãos de administração e gestão do Liceu DR são apresentados no seguinte 
organigrama:15 
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3.2 -  Metodologia: 
 
3.2.1 - Objectivos do estudo: 
Geral: 
    - Compreender como o processo de tomada de decisão no Conselho Directivo se relaciona  
com uma gestão participativa, com foco no aluno. 
Especifico:  
- Analisar as decisões tomadas pelo Conselho Directivo em relação ao processo de 
aprendizagem do aluno 
- Descrever o papel de cada actor e a sua participação de tomada de decisão no Conselho 
Directivo.     
- Analisar formas, níveis, fases, objectos e o impacto de tomada de decisões no Conselho 
Directivo 
 
 Hipóteses: 
• O Conselho Directivo na sua tomada de decisão envolve a participação de vários actores da 
escola. 
• A gestão é participativa porque as decisões mais relevantes tomadas no Conselho Directivo 
são discutidas e socializadas pelos diferentes actores da escola. 
• As características da decisão reflectem uma preocupação com o processo ensino-
aprendizagem e provavelmente a gestão é com foco no aluno. 
 
3.2.2 – Caracterização da amostra 
Temos 133 professores, sendo 72 do sexo masculino e 61 do sexo feminino. Dos 133 
professores que existe no LDR, 32 possuem o contrato a termo, 84 professores são nomeados e 
16 tem o contrato administrativo de provimento.   
A fim de conseguir dados diversificados acerca do processo tomada de decisão no Conselho 
Directivo do liceu Domingos Ramos foram inquiridos, 40 professores, de realçar que 55% dos 
professores são do sexo masculino e 45% do sexo feminino. A aplicação do questionário foi de 
90% para os professores que leccionam, e 10% para professores que leccionam e são 
coordenadores de disciplina, incluindo o conselho disciplina que é representado por dois 
professores que fazem parte da nossa amostra. 
Com o universo de 3.136 alunos, onde 10% constitui a nossa amostra, com 53 alunos, sendo 29 
do sexo feminino e 24 do sexo masculino. Relativamente à idade dos alunos inquiridos estes 
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estão divididos em 3 escalões, 34% dos inquiridos estão na faixa etária dos 11 aos 15 anos, 
62.3% estão na faixa etária dos 16 aos 19 anos e somente 3.8% estão na faixa etária dos 21 e 
mais anos de idade. Quanto ao ano de escolaridade, 3 dos alunos inquiridos são do 7º ano, 10 
alunos do 8º ano, 10 alunos do 9º ano, 10 alunos do 10º ano, 10 alunos do 11º ano e 10 alunos 
são do 12º ano. 
O Conselho Directivo está representada por uma directora, três subdirectoras e uma secretária 
que responderam ao questionário são todas do sexo feminino, correspondendo a amostragem. 
A idade do pessoal do Conselho Directivo está entre 31-38, correspondente a 40% e por ultimo 
entre 39-46 anos que está para 20%. O tempo de serviço segundo as informações do 
questionário, 11-15 anos de serviço pertence a 40%, 16-20 corresponde a 20% e 21 e mais anos 
corresponde a 40%. Quanto a formação académica 3 dos inquiridos possuem o bacharelato e 2 
possuem a Licenciatura para docência. Relativamente à faixa etária, 3 dos 4 funcionários da 
secretaria inquiridas estão na faixa etária dos 39 a aos 46 anos de idade correspondente a 75%, 
1 têm idade compreendida entre 25 e 30 anos representando 25%. 
O tempo de serviço dos funcionários de secretaria varia entre 0-1 anos de serviço 
correspondente a 25%, 16-20 pertence a 50% e 21 e mais anos de serviço corresponde a 
25%.Quanto a habilitações literárias, dos 4 inquiridos, 3 funcionárias tem o ex. 5ºano, 1 
possuem o 12º ano de escolaridade, e todas são do sexo feminino. 
3.2.3 - Instrumentos  
Para conhecer o processo tomada de decisão no Conselho Directivo do Liceu Domingos 
Ramos fomos recolher as opiniões do pessoal do Conselho Directivo, do pessoal docente, 
não docente e discentes. Elaborou-se um questionário composto por questões abertas e 
fechadas, sendo maioria de tipo de respostas fechadas. 
Das perguntas constituintes do questionário, 27 são fechadas e de escolha múltipla, como é o 
caso das perguntas numeradas 1 a 23 em que as pessoas da direcção teriam que assinalar a 
tomada de decisão no Conselho Directivo com a escala de 1, 2, 3, 4, que significa o seguinte: 
1- Corresponde a Nunca (nenhum avanço, ou seja as ideias que ainda não foram 
concretizadas pelo Conselho Directivo).  
2- Corresponde a Raramente (certo avanço, algumas ideias/ medidas implementadas 
conseguiram resultados isolados no Conselho Directivo); 
3- Corresponde a Às Vezes (avanço significativo, existe a preocupação de que certas 
praticas não sejam universais ou não se aproveitou todo seu potencial no Conselho 
Directivo); 
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4- Corresponde a Sempre (objectivo atingido, prática excelente, no Conselho Directivo). 
 
Por último teriam que responder as questões abertas, dar exemplos de decisões tomadas na 
escola relativo ao ano lectivo 2004/05 e 1º trimestre 2005/06, factores que influenciam a 
tomada de decisão, decisões importantes que trouxe melhorias para os professores, alunos e 
funcionários e ao mesmo tempo propor aspectos que podem melhorar o processo de tomada 
de decisão no Conselho Directivo.  
 A Utilização do questionário no nosso estudo permitiu a busca exaustiva de dados que 
facilitam a análise e interpretação das informações recolhidas. 
O questionário constitui uma base muito útil e um elemento orientador fundamental para 
possíveis desenvolvimentos futuros.  
O Questionário é muito útil, tanto para reconhecer os êxitos do passado como para identificar 
o potencial de progresso face ao futuro. 
Cada uma das perguntas do nosso questionário reveste-se duma importância idêntica e 
contribui na mesma proporção à decisão na sua fase de implementação até a fase/avaliação 
final. Cada pergunta proporciona a oportunidade de compreender e avaliar a eficácia da 
tomada de decisão e dos esforços realizados pelo Conselho Directivo na satisfação das 
necessidades da comunidade escolar. 
A entrevista, é uma técnica para se colectar dados não documentados sobre qualquer que seja 
o tema. Para nosso estudo, utilizamos a entrevista informal, visto que foi feita a profissionais 
da área inclusive a directora, que representa o Conselho Directivo e toma decisões. A 
entrevista é importante porque se baseia no comportamento passado que nos permite 
compreender o presente, onde procuramos incluir dimensões comportamentais do nosso tema 
em questão a situação, tarefa, acção e resultado, que serão positivas se o resultado da 
entrevista são positivas e serão negativas se o resultado da entrevista for negativa.  
 
3.2.4  - Procedimentos 
Procedemos ao tratamento estatístico descritivo simples dos dados que permitiu uma análise 
quantitativa e foi seguida de uma análise qualitativa, que vai permitir compreender os 
resultados obtidos. Num primeiro momento, tivemos que consultar a legislação de cabo verde 
bem como a bibliografia sobre a temática a fim de recolher dados para elaboração do 
questionário e a entrevista. Antes da aplicação do questionário fizemos o Pré-Teste para ver a 
consistência das questões e aproveitamos para sensibilizar a equipe directiva, professores, 
funcionários e alunos. Todavia, a aderência foi muito fraca por parte da comunidade escolar. 
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A aplicação do questionário para o Conselho Directivo, professores, funcionários e alunos foi 
de uma forma directa, ou seja foram preenchidos no momento da sua aplicação. A entrevista 
teve a mesma sequência ou seja a sua aplicação foi directa para o entrevistado. 
Para o tratamento dos dados utilizamos um programa informático a Statistical Program for 
Social Sciences, que facilitou no tratamento dos dados recolhidas.  
As dificuldades encontradas 
No primeiro momento da aplicação do questionário, não foi fácil a aceitação por parte da 
comunidade escolar inclusive a que fazem parte da nossa amostra. 
Por esse motivo propusemos aos inquiridos que respondessem o questionário no momento, 
sem ter que levar para casa. Sendo assim na nossa proposta, ainda tivemos que sensibilizar 
todos os actores da escola, inclusive os alunos que não queriam nem entender do que se 
tratava. Neste sentido, optamos por explicar a utilidade do questionário a ser respondido. 
 
3. Apresentação dos Dados 
O objectivo da investigação é responder à pergunta de partida e relacionar a hipótese com a 
realidade empírica que pode ser comprovável ou não. Para este efeito, vamos verificar se as 
informações recolhidas correspondem de facto às hipóteses, ou, noutros termos, se os 
resultados observados correspondem aos resultados esperados pela hipótese. O primeiro 
objectivo desta fase de análise das informações é, portanto, a apresentação dos dados. Por 
conseguinte, a interpretação dos factos inesperados permitem rever ou afinar as hipóteses para 
que, nas conclusões, estejamos em condições de sugerir aperfeiçoamentos do modelo de 
análise ou de propor pistas de reflexão e de investigação para o futuro. 
Na apresentação dos dados vamos iniciar pela participação dos actores na tomada de decisão 
no Conselho Directivo cujos aspectos relevantes são os seguintes: 
O que se segue é a opinião de todos os inquiridos e de forma genérica. 
Gráfico.2 
A participação dos actores na Tomada de 
Decisão 
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Da análise feita, 67% dos inquiridos (75 do total do inquiridos) responderam que nunca, 16% 
(15 do total dos inquiridos) responderam que ás vezes, 14% (18 do total dos inquiridos 
responderam que raramente e (3 do total dos inquiridos) 3% responderam que sempre, o que 
leva-nos a verificar que não há participação dos actores na tomada de decisão concernentes a 
gestão escolar inclusive na elaboração do projecto educativo da escola e na elaboração do 
orçamento privativo da escola. 
Gráfico.3 
Estilo de Tomada de Decisões no conselho 
directivo
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O Conselho Directivo toma decisões não regularmente (às vezes) em função das necessidades 
educacionais detectadas na escola; as actividades são organizadas e realizadas com a 
preocupação na qualidade educativa; promove e acompanha as iniciativas de formação 
contínua para os professores como também de avaliação e incentivo dos funcionários e 
organiza e realiza tarefas de forma a ter uma gestão de qualidade com foco no aluno. Segundo 
os inquiridos (funcionários, alunos e professores) os aspectos acima expostos são verificados 
mas não regulamente pois, 50% escolheu a opção “ás vezes” na resposta, 32% respondeu que 
sempre, 18% respondeu que raramente. 
 
Gráfico. 4 
 
A comunicação entre o conselho directivo e a 
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O Conselho Directivo comunica regularmente as informações relativos as decisões tomadas 
com comunidade escolar. Segundo os inquiridos (funcionários, alunos e funcionários) as 
respostas acima expostos são verificados mas não regulamente pois, 36% escolheu a opção “ás 
vezes” na resposta, 35% respondeu que sempre, 20% respondeu que raramente e 9% 
responderam que nunca. 
  
 
4 -Análise dos dados apresentados 
4.1- A participação 
A participação (vista pela comunidade escolar) 
Segundo a opinião dos inquiridos, relativamente ao envolvimento e à importância da 
participação, dos actores na tomada de decisão verificamos que os actores (professores, 
associação dos alunos funcionários e o elemento da comunidade aonde a escola se insere) 
nunca participam na tomada de decisão. È de notar que o Conselho Directivo, na sua opinião, 
tenta chegar a ideia de Friedberg (1995, pág. 52) que defende que no processo de tomada de 
decisão há envolvimento regular e significativo dos trabalhadores na tomada de decisão. A 
comunidade escolar de acordo com as questões abertas, opina que há necessidade de dar maior 
importância a participação na tomada de decisão para que ela esteja informada do que 
acontece no quotidiano da escola.  
Esta opinião da comunidade escolar tem o foco na ideia de Barroso (2000, pág.25) que afirma 
que há necessidade de introduzir formas de «gestão participativa» nas escolas. Ela é ainda 
reforçada pelo que defende Lise Demailly (1991), que o aparente consenso sobre a necessidade 
de “aumentar a participação” esconde divergências profundas quanto às razões políticas e 
administrativas de tal facto, bem como à distribuição de poderes entre diferentes “actores” e 
“parceiros” educativos nos quais salientamos: os professores, outros trabalhadores não 
docentes, alunos, pais, elementos da sociedade local e autarcas. Segundo Barroso (2000, pág. 
62) a gestão participativa precisa ser conferida, analisada e implementada pelos diferentes 
actores e parceiros educativos. Ainda considerando a questão sobre a participação dos actores 
na tomada de decisão em relação ao projecto educativos implementados na escola, a opinião do 
Conselho Directivo aproxima-se da ideia de Barroso, (1992, pág.75) que defende que o 
projecto educativo ou o projecto de escola, deve emergir como resultado de um processo 
participativo e negociado entre os diferentes actores sobre metas, valores, princípios e 
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prioridades, enfim, sobre um futuro que se ambiciona construir, procurando reflectir deste 
modo uma dinâmica essencialmente política, globalizante e flexível. 
Nos resultados obtidos sobre a apreciação dos actores face a participação, a ideia dos mesmos 
aproxima-se da defendida por (Kanter:1981) que afirma que ao participar na tomada de decisão 
os actores estão a compartilhar experiências no sentido de verificar as necessidades detectadas 
na escola.  
Se tivermos em consideração a opinião dos docentes, funcionários e associação de alunos e o 
Conselho Directivo acerca da necessidade de uma participação e envolvimento de todos na 
tomada de decisão, podemos concluir que é necessário que exista uma mudança de 
comportamento/atitude por parte do Conselho Directivo. É importante reconhecer que os 
actores da escola desejam participar na tomada de decisão e construir destinos da escola.  
 
  4.2 Estilo de Gestão e a tomada de decisão 
Em relação aos estilos de decisão que são defendidos pelos teóricos Vroom e Yetton (1973, 1986)  
destacam-se cinco: 
O decisor decide sozinho utilizando a informação disponível 
. O decisor pede informações aos restantes actores e decide por si 
. O decisor discute o problema com os actores, pede informações e decide por si 
. O decisor e os actores discutem o problema e toma decisão podendo esta reflectir ou não a 
influência do grupo. 
De acordo com a opinião dos actores inquiridos, podemos aqui afirmar que o Conselho 
Directivo tem um estilo individual ou seja o decisor decide sozinho utilizando a informação 
disponível, e as decisões neste caso são pouco eficazes. Este estilo aproxima-se da posição 
defendida por DES Dearlove: (2000, pag.23) que no seu ponto de vista defende que a decisão 
deve ser tomada por uma só pessoa mas que os outros elementos da escola devem participar e 
aplicar a decisão que foi tomada pelos superiores da escola. As opiniões dos professores, 
alunos e funcionários, aproxima-se da ideia defendida por Bush (1986), e leva-nos a concluir 
que, o Conselho Directivo toma as decisões baseando-se em objectivos particulares e pessoais 
dos membros da escola. 
 Segundo o Conselho Directivo, o seu estilo de gestão orientam-se por uma gestão de qualidade 
com foco no aluno. Contudo, verificamos uma inconsistência visto a ideia generalizada dos 
professores, funcionários e associação de alunos inquiridos é de que o Conselho Directivo 
precisa melhorar a sua gestão para que seja de facto com foco no aluno (ver detalhamento em 
anexo).  
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Das respostas obtidas dos actores inquiridos relativamente às questões sobre o conhecimento 
que têm dos objectivos e das metas traçadas pelo Conselho Directivo cruzadas com as 
respostas às questões se as estratégias adoptadas pelo Conselho Directivo estão relacionadas 
com a qualidade do serviço educativo e se o Conselho Directivo dá atenção às diferentes 
etapas no processo de ensino aprendizagem do aluno depreendemos que o estilo do Conselho 
Directivo é autoritário porque os níveis de participação na tomada de decisões não existem 
praticamente isto, segundo a ideia defendido pelos teróricos Kurt Lewin, Ronald Lippit e 
Ralph White (1939). Podemos verificar que na realaidade, o Conselho Directivo possui um 
modo no processo decisório pessoal, visto que as decisões são baseadas em objectivos 
particulares e pessoais dos membros da escola.  
Podemos ainda verificar que os actores defendem a ideia de John Smith (1986 pag.22) em 
segundo os mesmos o Conselho Directivo tem um estilo que se encontra particularmente 
condicionadas pelo peso administrativo e burocrático de uma administração centralista, que 
segundo a opinião da comunidade escolar, leva-nos a perceber que apesar das dificuldades em 
pensar e actuar estrategicamente, em formular e executar estratégias sobre a tomada de 
decisão, o Conselho Directivo precisa saber o que constitui verdadeiramente a gestão 
estratégica nas escolas - dada a existência de uma «cultura de dependência» em que as 
decisões estratégicas continuam a ser impostas do exterior (cf. West-Burnham, 1994). 
O processo de tomada de decisões nas organizações educativas influenciam um conjunto de 
factores além dos relativos ao tipo de decisões em causa – de rotina ou não rotina – ou ao grau 
de incerteza e risco. Da análise feita a opinião dos professores, e funcionários em que dos 44 
dos inquiridos, 32 responderam que as decisões são de rotina, 17 responderam que não são de 
rotina e 10 responderam ás vezes tem um certo grau de incerteza. A ideia dos actores 
(funcionários e os professores) aproxima-se da ideia de Donnelly, onde defende os factores 
que influencia a tomada de decisão, que segundo a opinião dos actores, é a natureza critica 
dos problemas que surgem no quotidiano da escola face a qualidade, sugestões, reclamações e 
criticas levantadas pelos actores da escola e a necessidade pedagógica. Em relação a esta 
questão o Conselho Directivo por sua vez afirma a mesma resposta dada pelos professores, 
inclusive o surgimento de novas necessidades educativas, e a natureza critica dos problemas 
que surgem no quotidiano da escola face a melhor qualidade na escola.  
Em relação as questões sobre a tipologia das decisões, com base na opinião da comunidade 
escolar podemos ainda destacar que o Conselho Directivo baseia-se numa decisão de rotina, 
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defendida por Mckinley que no seu ponto de vista a decisão não programadas ou de rotina são 
de acordo com politicas, procedimentos ou regras, escritas ou não que simplificam a tomada 
de decisão em situações repetitivas, limitando ou excluindo alternativas. Ainda no ponto de 
vista de Donnelly as decisões programadas têm soluções repetitivas e rotineiras, essas 
decisões são tomadas sem qualquer dispêndio de tempo nem de esforços desnecessário. 
Baseando numa análise da opinião dos actores da escola podemos confirmar que o Conselho 
Directivo toma decisões não programadas ou de rotina que é uma tarefa exigente nas 
organizações educativas, neste caso a escola (LDR), visto que o Conselho Directivo pode 
muito bem não ter os recursos, de gestão e financeiros, mas necessitam de tratar de situações 
difíceis quando elas surgem.  
4.3 A comunicação na tomada de decisão 
A opinião expressa pelos professores, alunos, funcionários, e pais encarregados de educação é 
que ás vezes (102 do total dos inquiridos 73%) o conselho directivo informa das decisões que 
são tomadas e 75% responderam que sempre.  
 Podemos concluir que o Conselho Directivo tem uma comunicação razoável devido a opinião 
expressa pelos actores mas precisa criar meios que sustentam a sua comunicação com a 
comunidade escolar.  
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Conclusão 
No início deste trabalho deixámos expresso que o mesmo visa entender, analisar o processo 
de tomada decisão, tendo como parâmetro de análise a participação de vários actores tomada 
decisão, onde se coloca as questões concernentes ao processo de ensino – aprendizagem do 
aluno. Nesta perspectiva procuramos (tendo por base os resultados e respectivos comentários 
apresentados) basear nos dados recolhidos sobre as conclusões fundamentais que importa 
reter, sobre algumas das possíveis medidas a tomar ou sugerir propostas deixando em aberto e 
servindo de estímulo para se continuar a investigar nessa área futuramente. 
Apesar da legislação vigente incentivar a participação da comunidade na vida da escola e da 
problemática ser discutida em varias instâncias da sociedade, as dificuldades não são 
ultrapassadas na sua totalidade, as escolas parecem manter quase sempre os seus padrões 
tradicionais e igualmente as comunidades não participam nas actividades realizadas pela 
escola. O consenso é hoje cada vez maior sobre a necessidade de se introduzirem alterações na 
forma do relacionamento entre o Conselho Directivo e actores que fazem parte da escola, no 
sentido de aproximar mais esses actores na tomada de decisão. Por um lado, se a escola deve 
procurar melhorar a sua forma de agir, por outro lado, achamos que a comunidade escolar 
também têm de assumir a sua responsabilidade na tomada de decisão.  
Podemos concluir, que não há uma participação efectiva da comunidade escolar na tomada de 
decisão no Conselho Directivo uma vez que existe várias contradições relativamente as 
respostas dadas para esses actores. Aliás essas contradições aparecem tanto no Conselho 
Directivo, professores como nos alunos e Pais/encarregados de educação e funcionários. A 
comunicação ainda não é fluida na sua totalidade. 
É de notar que da análise feita dos dados acima referidos o serviço educativo de qualidade com 
o foco no aluno ainda não corresponde aos objectivos. Neste sentido há que consentir esforços 
no sentido de fazer do estabelecimento de ensino uma verdadeira “comunidade educativa” na 
qual professores, alunos, famílias e órgãos de gestão se juntem na concretização dos projectos 
educativos dos estabelecimentos de ensino, e que possam trabalhar em parceria para alcançar a 
sua meta partilhada de sucesso para todos onde a participação é o elo de ligação entre o 
Conselho Directivo e a sua comunidade escolar. 
Julgamos que o Conselho Directivo poderá desempenhar um papel de relevo, no sentido de 
transformar certos valores e atitudes face ao processo de tomada de decisão face a 
comunicação/informações que processa nomeadamente através da realização de conferências e 
debates sobre a vida quotidiana da escola inclusive a experiência pedagógica inovadoras, os 
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professores tem a liberdade de participar, expor ideias, sugestões e criticas que surgem. Tais 
acções, discussão e apresentação dos resultados ou decisões tomadas permitam ainda que o 
funcionamento do Conselho Directivo se não restringisse à uma participação activa dos seus 
membros, criando-se canais de comunicação que tornassem os «problemas que surgem no 
quotidiano da escola/LDR» participados e sentidos pela escola no seu todo. 
De acordo com os dados analisados, afigura-se-nos pertinente sugerir que se encare a hipótese 
de que a gestão pela qualidade ás vezes é com o foco no aluno, os actores não participam na 
tomada de decisão, a gestão não é participativa porque as decisões mais relevantes tomadas no 
Conselho Directivo não são discutidas e socializadas pelos diferentes actores da escola o que 
leva-nos a concluir que com base na análise feita as nossas hipóteses confirmam a realidade 
empírica (estudo de caso). 
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SUGESTÕES de MELHORIA 
 
 
As conclusões chegadas permitem-nos apresentar algumas sugestões que julgamos, poder em 
alguns aspectos melhorar a participação e a gestão da escola. Contudo, conforme já dizia 
“Barroso (2000)” Os processos de tomada de decisão e planificação devem envolver todos os 
membros da equipa da escola e deve promover a participação na gestão e funcionamento da 
escola e que o líder deve ter as características e competências necessárias para desempenhar 
as suas funções. 
Com base na análise feita avançamos algumas sugestões: 
   • A escola deverá esforçar-se a fim de mobilizar/ Sensibilizar a comunidade escolar sobre a 
importância da participação na tomada de decisão lembrando sempre a gestão participativa 
deve ser feita com foco do aluno. 
   • A escola deve promover a criação e a sustentação de um ambiente propício à participação 
plena, no processo social escolar, dos seus profissionais, de alunos e de seus pais e 
encarregados de educação uma vez que se entende que é por participação que os mesmos 
desenvolvem consciência social e critica. 
   • A escola deve modernizar e actualizar os seus aspectos internos face a comunicação que 
existe entre o Conselho Directivo e os actores da escola, mas mantendo o seu controle sobre 
pessoas e processo na óptica de uma gestão de qualidade, com uma abordagem participativa 
na gestão escolar com maior envolvimento de todos os interessados no processo decisório do 
Conselho Directivo. 
    • A escola deve introduzir um sistema participativo de gestão, envolvendo os actores, na 
elaboração do projecto educativo, e na implementação do orçamento privativo da escola. 
No entanto sugerimos que a escola se desenvolva meios ou mecanismo através de duas vias 
que se complementam: 
   - Realização regularmente (1vez por ano) de inquéritos ou questionários junto aos alunos, 
professores e funcionários com o objectivo de testar a nível de satisfação de acordo com as 
exigências e necessidades detectadas na escola. 
  - Acompanhamento de iniciativas de carácter pedagógico e sócio-cultural por órgãos de 
coordenação pedagógica e serviços de assuntos sociais e comunitários, com o objectivo de se 
promover e aperfeiçoar métodos e técnicas de transmissão de conhecimento e de dinamizar a 
sua rentabilidade pedagógica e sócio-clutural, que contribui para a educação integral dos 
alunos. 
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Anexos: 
QUESTIONÁRIO (dirigido ao Conselho Directivo) 
 
Este questionário está orientado para entender, analisar o processo de tomada de decisão no Conselho Directivo. 
Através dele recolhe-se informação sobre a participação dos actores na decisão, a preocupação com o processo de 
ensino e aprendizagem. 
Os resultados obtidos proporcionam informação valiosa para elaborar planos de melhoria nas áreas correspondentes. 
A sua participação é importante e decisiva para o sucesso deste estudo. 
 
 
         Idade  
<25 – 30 Anos  
    31 - 38 Anos  
39 - 46 Anos   
    47 e + Anos  
Sexo: M   F    Formação /  
 
Habilitações literárias: Bachac. ___/ Licenc. ____/Licenc. (para docência) ____/Mestre. ___/Dout. ___/Outros. 
___/ 
Questões                
Pontuação 
(1,2.3.4)7 
  1. O Conselho Directivo na sua tomada de decisão envolve os vários actores da escola 
(docentes, administrativos, alunos)?       
      1    2    3    4 
  2.Todos os actores conhecem os objectivos e metas para a escola traçadas pelo Conselho 
Directivo?  
  1    2    3    4 
 3. As opiniões dos intervenientes na formulação de uma decisão são ouvidas e tidas em conta 
pelo Conselho Directivo? 
 1    2    3    4 
 4. O Conselho Directivo toma decisões em função das necessidades educacionais detectadas 
na escola? 
1    2    3    4 
 5. As decisões tomadas pelo Conselho Directivo têm um forte impacto no processo no 
processo de aprendizagem do aluno? 
1    2    3    4 
 6. As decisões no Conselho Directivo são tomadas em função das exigências no processo de 
ensino – aprendizagem do aluno? 
1    2    3    4 
 7. Na sua forma de tomar decisão o Conselho Directivo consegue mobilizar os intervenientes 
no processo de ensino-aprendizagem para resolver os problemas? 
1    2    3    4 
 8. O Conselho Directivo quando toma uma decisão importante para a escola consulta a:          
Assembleia da escola  
 Conselho Pedagógico 
 
     1    2    3    4 
 
     1    2    3    4 
 9. O Conselho Directivo organiza e realiza as suas tarefas de forma a ter uma gestão de 
qualidade com foco no aluno? 
 
 
1    2    3    4 
 10. Todas as decisões relativas ao processo educativo tomadas no Conselho Directivo são 
socializadas no seio da comunidade educativa? 
 
1    2    3    4 
 11. O Conselho Directivo promove e acompanha as iniciativas de carácter sócio-cultural, que 
contribuem para a educação integral dos alunos? 
 
1    2    3    4 
 12. O Conselho Directivo promove e acompanha as iniciativas de formação contínua para os 
docentes? 
 
1    2    3    4 
 13. Há uma forte participação e empenho dos diferentes membros do Conselho Directivo na 
tomada de decisão? 
1    2    3    4 
 14.O Conselho Directivo antes de tomar uma decisão examina atentamente todas as 
alternativas possíveis? 
 
1    2    3    4 
 15.Quando o Conselho Directivo tem de tomar uma decisão está aberto a sugestões e críticas 
apontadas pelos outros actores da escola (docentes, administrativos)? 
 
1    2    3    4 
 16. O Conselho Directivo na sua tomada de decisão tem em atenção os problemas que 
preocupam os alunos e professores? 
1    2    3    4 
                                                 
7  1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre  
 
Tempo de Serviço 
 
0 – 1  
                  2 – 5  
6 - 10  
  11- 15  
  16- 20  
 21e +  
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 17. O Conselho Directivo procura envolver os Pais e Encarregados de Educação nas decisões 
relativas à melhoria da escola e realçam que a sua participação faz diferença no desempenho 
dos seus educandos?  
 
1    2    3    4 
 18. Os objectivos são claramente definidos pelo Conselho Directivo e compreendidos por 
todos aqueles que se encontram envolvidos no processo decisório? 
1    2    3    4 
 19. Todas as informações circulam de uma maneira rápida e correcta (sem ruídos na 
comunicação) entre o Conselho Directivo e colaboradores no processo decisório? 
1    2    3    4 
 20. O Conselho Directivo traça e define estratégias tendo como foco o aluno? 1    2    3    4 
 21. O Conselho Directivo traça e define estratégias preocupando-se com a qualidade do 
serviço educativo? 
1    2    3    4 
 
17. O Conselho Directivo procura envolver os Pais e Encarregados de Educação nas decisões 
relativas à melhoria da escola e realçam que a sua participação faz diferença no desempenho 
dos seus educandos?  
 
1    2    3    4 
 18. Os objectivos são claramente definidos pelo Conselho Directivo e compreendidos por 
todos aqueles que se encontram envolvidos no processo decisório? 
1    2    3    4 
 19. Todas as informações circulam de uma maneira rápida e correcta (sem ruídos na 
comunicação) entre o Conselho Directivo e colaboradores no processo decisório? 
1    2    3    4 
 20. O Conselho Directivo traça e define estratégias tendo como foco o aluno? 1    2    3    4 
 21. O Conselho Directivo traça e define estratégias preocupando-se com a qualidade do 
serviço educativo? 
1    2    3    4 
22. O Conselho Directivo toma decisões baseando em leis educativas? 1    2    3    4 
1.O Conselho Directivo envolve os actores seguintes nas diferentes etapas de decisão 
sobre a elaboração de projectos educativos: 
1.1. Recolha de opinião 
 -  Professores?                                                                           1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
 -  Associação de alunos?                                                 1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre                       
-  Pais Encarregados de Educação?                             1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4.Sempre                      
-   Pessoal da secretaria?                                                   1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre                       
-  Elementos da comunidade aonde a escola se insere           1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
1.2. Análise e formulação das decisões 
- Professores?                                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                                   1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                                1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                                     1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Elementos da comunidade aonde a escola se insere     1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
1.3. Implementação das decisões 
-  Professores?                                                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
-Elementos da comunidade aonde a escola se insere            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
 
2. Na elaboração do orçamento privativo há envolvimento de diferentes actores na: 
2.1. Recolha de opinião 
- Professores?                                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
-Elementos da comunidade aonde a escola se insere            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
 
2.2. Análise e formulação das decisões 
- Professores?                                                        1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                        1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                        1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
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- Pessoal da secretaria?                                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
-Elementos da comunidade aonde a escola se insere  1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
  
2.3. Implementação das decisões 
-  Professores?                                                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre   
-Elementos da comunidade aonde a escola se insere            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
 
 
3. O Conselho Directivo na elaboração e implementação do plano de actividade envolve 
diferentes actores na: 
3.1. Recolha de opinião 
- Professores?                                                        1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                        1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                        1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
-Elementos da comunidade aonde a escola se insere   1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
 
3.2. Análise e formulação das decisões 
- Professores?                                                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                                   1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
-  Elementos da comunidade aonde a escola se insere  1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4.Sempre 
3.3. Implementação das decisões 
      - Professores?                                                                    1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4.Sempre 
- Associação de alunos?                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
-  Elementos da comunidade aonde a escola se insere         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
 
4. Para a elaboração e implementação do regulamento interno da escola o Conselho 
Directivo envolve diferentes actores na: 
4.1. Recolha de opinião 
- Professores?                                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                           1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
  Elementos da comunidade aonde a escola se insere          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre                     
4.2. Análise e formulação das decisões                      
- Professores?                                                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                           1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
-  Elementos da comunidade aonde a escola se insere        1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre  
4.3. Implementação das decisões 
-  Professores?                                                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
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- Pessoal da secretaria?                                                  1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
Elementos da comunidade aonde a escola se insere            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
 
5. Dê exemplo de uma decisão importante tomada no ano lectivo 2004/05 e de outra no 1º 
trimestre do ano 2005/06.Explique como foram tomadas essas decisões (as etapas percorridas 
até à decisão final)? 
 
 
7.O Conselho Directivo quando toma uma decisão dá prioridade a questões urgentes, de rotina 
ou estratégicas?                    
                                               
 
 
8.Quais os factores que influenciaram a tomada de decisão no ano lectivo 2004/05 e no 1º 
trimestre de 2005/06? (Três ou quatro principais)? 
 
 
 
 
9.Que aspectos podem melhorar o processo de tomada de decisão no Conselho Directivo? 
                                
 
 
QUESTIONÁRIO (dirigido aos Professores) 
 
 
Sexo: M   F    Formação / Habilitações literárias: Bachac. ___/ 
Licenc. ____/Licenc. (para docência) ____/Mestre. ___/Dout. ___/Outros. 
___/ 
                                                Questões 
Pontuação 
(1,2.3.4)7 
 
  1. O Conselho Directivo consulta os professores na sua tomada de decisão?           1     2      3     4 
  2.Tem conhecimento das decisões que são tomadas no Conselho Directivo?     1     2       3    4 
  3. Esta satisfeita com as decisões tomadas no Conselho Directivo?     1     2       3    4 
  4. O Conselho Directivo informa os professores das decisões que são tomadas?     1     2       3    4 
  5. O Conselho Directivo capacita os professores de forma a executarem bem as suas 
tarefas? 
    1     2      3     4 
  6. A comunicação entre os professores e o Conselho Directivo é fácil?     1     2      3     4 
  7.Todos os professores conhecem os objectivos e metas para a escola traçadas pelo 
Conselho Directivo?  
    1     2     3      4 
  8. O Conselho Directivo toma decisões em função das necessidades educacionais na 
escola? 
    1    2      3      4 
  9. As opiniões dos docentes na tomada decisão são aceites pelo Conselho Directivo?     1    2    3        4 
                                                 
 
 
7  1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre  
Este questionário está orientado para entender, analisar o processo de tomada de decisão no Conselho Directivo. 
Através dele recolhe-se informação sobre a participação dos actores na decisão, a preocupação com o processo de 
ensino e aprendizagem. 
Os resultados obtidos proporcionam informação valiosa para elaborar planos de melhoria nas áreas correspondentes. 
A sua participação é importante e decisiva para o sucesso deste estudo. 
 
         Idade  
<25 – 30 Anos  
    31 - 38 Anos  
  39 – 46 Anos   
    47 e +  Anos  
Tempo de 
Serviço 
 
0 – 1  
                  2 – 5  
6 – 10  
  11 – 15  
  16 – 20  
 25 e +  
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  10.O Conselho Directivo quando toma uma decisão importante para a escola consulta: 
Professores  
 Coordenação de Disciplina 
Conselho Disciplina 
 
    1    2    3        4 
    1    2    3        4 
    1    2    3        4 
  11. Há uma forte participação e empenho dos professores na tomada de decisão  
- Sobre a organização da escola 
- Problemas do processo de ensino aprendizagem dos alunos 
- Gestão da escola 
 
     1    2    3       4 
     1    2    3       4 
     1    2    3       4 
  12. O Conselho Directivo partilha as decisões com os professores? 
- No que tange a organização da escola 
-No que tange problemas do processo de ensino aprendizagem dos alunos 
- No que tange a gestão da escola 
 
1    2    3     4 
1    2    3     4 
1    2    3     4 
  13. As decisões no Conselho Directivo são tomadas em função das exigências no 
processo de ensino – aprendizagem do aluno? 
1    2    3     4 
  14. No Conselho Directivo dão atenção às diferentes etapas no processo de ensino – 
aprendizagem do aluno?  
1    2    3    4 
  15. Os problemas com o ensino-aprendizagem dos alunos são comunicados a todos os 
professores? 
 
1    2    3    4 
  16. Na sua forma de tomar decisão o Conselho Directivo consegue mobilizar os 
intervenientes no processo de ensino-aprendizagem para resolver os problemas?  
          
 
1    2    3    4 
  17.Os professores comunicam aos Pais e Encarregado de Educação os problemas com 
o ensino-aprendizagem dos alunos? 
1    2    3    4 
  18.O Conselho Directivo tem tomado decisões na óptica de uma gestão de qualidade 
com foco no aluno? 
1    2    3    4 
  19. As decisões tomadas pelo Conselho Directivo têm um forte impacto no processo 
de aprendizagem do aluno? 
1    2    3    4 
 20. Todas as decisões relativas ao processo educativo tomadas no Conselho Directivo 
são socializadas no seio da comunidade educativa? 
1    2    3    4 
 21. O Conselho Directivo promove e acompanha as iniciativas de carácter extra-
curricular, que contribuem para a educação integral dos alunos?  
 
1    2    3    4 
 22. O Conselho Directivo promove e acompanha as iniciativas de formação contínua 
para docentes? 
 
      1    2    3    4 
 23. O Conselho Directivo na sua tomada de decisão tem em atenção os problemas que 
preocupam os alunos e professores? 
1    2    3    4 
 24. Os objectivos são claramente definidos pelo Conselho Directivo e compreendidos 
por todos aqueles que se encontram envolvidos no processo decisório? 
1    2    3    4 
 25. O Conselho Directivo traça e define estratégias preocupando-se com a qualidade 
do serviço educativo?  
1    2    3    4 
 26.O Conselho Directivo toma decisões baseando em leis educacionais?       1    2    3     4 
 
1.O Conselho Directivo envolve os actores seguintes nas diferentes etapas de decisão 
sobre a elaboração de projectos educativos: 
1.1 Recolha de opinião 
- Professores?                                                                             1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
-Associação de alunos?                                                 1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre                       
- Pais Encarregados de Educação?                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4.Sempre                      
-Pessoal da secretaria?                                                1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre                       
-Elementos da comunidade aonde a escola se insere            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
1.2 Análise e formulação das decisões 
- Professores?                                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                                   1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                                1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                                     1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Elementos da comunidade aonde a escola se insere     1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
1.3 Implementação das decisões 
-  Professores?                                                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
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-Elementos da comunidade aonde a escola se insere            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
 
2. Na elaboração do orçamento privativo há envolvimento de diferentes actores na: 
2.1 Recolha de opinião 
- Professores?                                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
-Elementos da comunidade aonde a escola se insere            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
2.2 Análise e formulação das decisões 
- Professores?                                                        1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                        1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                        1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
-Elementos da comunidade aonde a escola se insere  1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
2.3 Implementação das decisões 
-  Professores?                                                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre   
-Elementos da comunidade aonde a escola se insere            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
3. O Conselho Directivo na elaboração e implementação do plano de actividade envolve 
diferentes actores na: 
3.1 Recolha de opinião 
- Professores?                                                        1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
      - Associação de alunos?                                        1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                        1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
-Elementos da comunidade aonde a escola se insere   1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
3.2 Análise e formulação das decisões 
- Professores?                                                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                                   1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
-  Elementos da comunidade aonde a escola se insere  1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4.Sempre 
3.3 Implementação das decisões 
      - Professores?                                                                    1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4.Sempre 
- Associação de alunos?                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
-  Elementos da comunidade aonde a escola se insere         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
 
4. Para a elaboração e implementação do regulamento interno da escola o Conselho 
Directivo envolve diferentes actores na: 
4.1 Recolha de opinião 
- Professores?                                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                           1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
  Elementos da comunidade aonde a escola se insere          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre                     
4.2 Análise e formulação das decisões                      
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- Professores?                                                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                           1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
-  Elementos da comunidade aonde a escola se insere        1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre  
4.3 Implementação das decisões 
-  Professores?                                                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                                  1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
Elementos da comunidade aonde a escola se insere            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
 
5.Dê exemplo de uma decisão importante tomada no ano lectivo 2004/05 e de outra no 1º 
trimestre do ano 2005/06.Explique como foram tomadas essas decisões (as etapas percorridas 
até à decisão final)? 
 
 
6.Quais os factores que influenciaram a tomada de decisão no ano lectivo 2004/05 e no 1º 
trimestre de 2005/06? (Três ou quatro principais)? 
 
 
7. Qual é a decisão tomada pelo Conselho Directivo que trouxe melhorias para os professores 
e para os alunos? 
 
 
 
8. Que aspectos podem melhorar o processo de tomada de decisão no Conselho Directivo?  
            
 
 
 
 
QUESTIONÁRIO (dirigido ao pessoal da Secretaria) 
 
Este questionário está orientado para entender, analisar o processo de tomada de decisão no Conselho Directivo. 
Através dele recolhe-se informação sobre a participação dos actores na decisão, a preocupação com o processo de 
ensino e aprendizagem. 
Os resultados obtidos proporcionam informação valiosa para elaborar planos de melhoria nas áreas correspondentes. 
A sua participação é importante e decisiva para o sucesso deste estudo. 
 
 
Idade  
25 - 30 Anos  
    31 - 38Anos  
    39 - 46 Anos  
    47 e + Anos  
   
  Sexo: M   F   
  Formação / Habilitações literárias: __________________ 
 
Tempo de 
Serviço 
 
0 – 1  
                  2 – 5  
6 – 10  
  11 – 15  
  16 – 20  
 21 e +  
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Questões            
Pontuação  
(1,2.3.4)7 
 
  1. O Conselho Directivo na sua tomada de decisão consulta os funcionários?               1     2     3   4      
  2.Tem conhecimento das decisões que são tomadas no Conselho Directivo?         1     2     3   4 
  3. As decisões tomadas no Conselho Directivo no concernente aos funcionários são 
satisfatórias? 
        1     2    3    4 
  4.O Conselho Directivo e exige que os funcionários executem bem as suas tarefas?         1     2   3     4   
  5. O Conselho Directivo capacita os funcionários de forma a executarem bem as suas 
tarefas? 
        1     2   3     4 
  6. A comunicação entre os funcionários e o Conselho Directivo é fácil e clara?         1    2    3     4      
  7.Todos os funcionários conhecem os objectivos e metas da escola traçados pelo 
Conselho Directivo?  
        1     2   3     4 
  8. O Conselho Directivo toma decisões em função das necessidades educacionais 
detectadas na escola? 
       1    2    3      4 
  9.As actividades são organizadas e realizadas com a preocupação com a qualidade do 
serviço educativo 
       1    2    3      4 
  10.Todas as decisões tomadas no Conselho Directivo são socializadas no seio da 
comunidade educativa? 
       1    2    3     4 
  11. O Conselho Directivo organiza e realiza as suas tarefas de forma a ter uma gestão 
de qualidade com foco no aluno? 
 
       1    2    3     4 
  12. As decisões tomadas pelo Conselho Directivo têm um forte impacto no processo 
de aprendizagem do aluno? 
       1    2    3    4 
  13. O Conselho Directivo promove e acompanha as iniciativas de carácter sócio-
cultural, que contribuem para a educação integral dos alunos? 
1    2    3    4 
  14. Há uma forte participação e empenho dos funcionários na tomada de decisão? 
- Na organização do serviço 
- Na organização da escola 
- Na gestão da escola 
 
1    2    3    4 
1    2    3    4 
1    2    3    4 
  15. Os funcionários executam as decisões tomadas pelo Conselho Directivo sem 
problemas? 
      1    2    3    4 
  16.O Conselho Directivo avalia e incentiva o desempenho dos funcionários? 1    2    3    4 
  17. O Conselho Directivo interessa pelos problemas que afligem os funcionários? 
          
1    2    3    4 
  18. O Conselho Directivo promove reuniões frequentes com os funcionários? 1    2    3    4 
  19. O Conselho Directivo tem tomado decisões em função das leis educacionais? 1    2    3    4 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
1.O Conselho Directivo envolve os actores seguintes nas diferentes etapas de decisão 
sobre a elaboração de projectos educativos: 
1.1 Recolha de opinião 
- Professores?                                                                             1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
-Associação de alunos?                                                 1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre                       
- Pais Encarregados de Educação?                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4.Sempre                      
-Pessoal da secretaria?                                                 1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre                       
-Elementos da comunidade aonde a escola se insere            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
1.2 Análise e formulação das decisões 
- Professores?                                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                                   1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                                1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
                                                 
7  1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre  
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- Pessoal da secretaria?                                                     1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Elementos da comunidade aonde a escola se insere     1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
1.3 Implementação das decisões 
-  Professores?                                                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
-Elementos da comunidade aonde a escola se insere            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
 
2. Na elaboração do orçamento privativo há envolvimento de diferentes actores na: 
2.1 Recolha de opinião 
- Professores?                                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
-Elementos da comunidade aonde a escola se insere            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
2.2 Análise e formulação das decisões 
- Professores?                                                        1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                        1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                        1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
-Elementos da comunidade aonde a escola se insere  1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
2.3 Implementação das decisões 
-  Professores?                                                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre   
-Elementos da comunidade aonde a escola se insere            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
 
 
3. O Conselho Directivo na elaboração e implementação do plano de actividade envolve 
diferentes actores na: 
3.1 Recolha de opinião 
- Professores?                                                        1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                        1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                        1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
-Elementos da comunidade aonde a escola se insere   1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
 
 
 
 
3.2 Análise e formulação das decisões 
- Professores?                                                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                                   1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
-  Elementos da comunidade aonde a escola se insere  1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4.Sempre 
3.3 Implementação das decisões 
      - Professores?                                                                    1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4.Sempre 
- Associação de alunos?                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
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- Pais Encarregados de Educação?                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
-  Elementos da comunidade aonde a escola se insere         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
 
4. Para a elaboração e implementação do regulamento interno da escola o Conselho 
Directivo envolve diferentes actores na: 
 
4.1 Recolha de opinião 
- Professores?                                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                           1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
  Elementos da comunidade aonde a escola se insere          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre                     
4.2 Análise e formulação das decisões                      
- Professores?                                                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                           1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
-  Elementos da comunidade aonde a escola se insere        1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre  
4.3 Implementação das decisões 
-  Professores?                                                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                                  1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
Elementos da comunidade aonde a escola se insere            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
 
 
 
5. Dê exemplo de uma decisão tomada pelo Conselho Directivo no ano lectivo 2004/05 que 
teve impacto positivo nos serviços de secretaria? 
 
 
 
 
 
 
 
4.O que é necessário para melhorar o funcionamento do Conselho Directivo? 
 
 
 
 
 
 
 
QUESTIONÁRIO (dirigido a alunos) 
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Este questionário está orientado para entender, analisar o processo de tomada de decisão no Conselho Directivo. 
Através dele recolhe-se informação sobre a participação dos actores na decisão, a preocupação com o processo de 
ensino e aprendizagem. 
Os resultados obtidos proporcionam informação valiosa para elaborar planos de melhoria nas áreas correspondentes. 
A sua participação é importante e decisiva para o sucesso deste estudo. 
 
 
   
Idade 
 
11-15 Anos 
 
 
16-19 Anos 
 
 
20 e + Anos 
 
 
Sexo: M   F   
Nível de ensino______________ 
 
Questões 
Pontuação 
(1,2.3.4)7 
 
  1. O Conselho Directivo na sua tomada de decisão consulta os alunos ou a Associação 
de alunos?       
        1  2  3      4         
  2.Tem conhecimento das decisões que dizem respeita aos alunos tomadas no 
Conselho Directivo? 
1   2   3     4 
  3. As decisões tomadas pelo Conselho Directivo concernente os alunos são 
satisfatórias?  
1   2     3    4 
  4. Todas as decisões relativas ao processo educativo tomadas no Conselho Directivo 
são socializadas no seio da comunidade educativa? 
  
1   2    3     4 
  5. Conhece as decisões tomadas no Conselho Directivo sobre o processo de ensino 
aprendizagem dos alunos. 
1   2    3     4 
  6.O Conselho Directivo organiza e realiza as suas tarefas de forma a ter uma gestão 
de qualidade com foco no aluno? 
 
1   2    3     4 
  6. A comunicação entre a Associação de alunos e o Conselho Directivo é fácil? 1   2    3    4 
  7.Conhece os objectivos e metas da escola traçadas pelo Conselho Directivo?  1    2    3    4 
  8. O Conselho Directivo toma decisões em função das necessidades educacionais 
detectadas na escola? 
1    2    3    4 
  9. As decisões tomadas pelo Conselho Directivo e que são do seu conhecimento têm 
um forte impacto no processo de aprendizagem do aluno? 
1    2    3    4 
  10. O Conselho Directivo apoia a Associação de alunos nas iniciativas sócio educativa 
e cultural que desenvolve na escola. 
1    2    3    4 
  11. O Conselho Directivo interessa pelos problemas que afligem os alunos? 
          
1    2    3    4 
  12. O Conselho Directivo promove e acompanha as iniciativas de carácter sócio-
cultural, que contribuem para a educação integral dos alunos? 
 
1    2    3    4 
  13. O Conselho Directivo preocupa-se com a qualidade do serviço educativo? 
 
1    2    3    4 
   
  14.Os professores comunicam aos Pais e Encarregados de Educação os problemas 
com o ensino aprendizagem dos alunos? 
 
1    2    3    4 
  15. O Conselho Directivo procura envolver os Pais e Encarregados de Educação nas 
decisões relativas à melhoria da escola e realçam que a sua participação faz diferença 
no desempenho dos seus educandos? 
1    2    3    4 
  16. O Conselho Directivo tem tomado decisões em função das leis educacionais? 1    2    3    4 
 
 
 
 
 
                                                 
7  1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre  
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1.O Conselho Directivo envolve os actores seguintes nas diferentes etapas de decisão sobre a elaboração de 
projectos educativos: 
1.1 Recolha de opinião 
- Professores?                                                                            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
-Associação de alunos?                                                 1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre                       
- Pais Encarregados de Educação?                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4.Sempre                      -
Pessoal da secretaria?                                                 1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre                       
-Elementos da comunidade aonde a escola se insere            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
1.2 Análise e formulação das decisões 
- Professores?                                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                                   1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                                1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                                     1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Elementos da comunidade aonde a escola se insere     1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
1.3 Implementação das decisões 
-  Professores?                                                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
-Elementos da comunidade aonde a escola se insere            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
 
2. Na elaboração do orçamento privativo há envolvimento de diferentes actores na: 
2.1 Recolha de opinião 
- Professores?                                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
-Elementos da comunidade aonde a escola se insere            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
2.2 Análise e formulação das decisões 
- Professores?                                                        1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                        1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                        1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
-Elementos da comunidade aonde a escola se insere  1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
2.3 Implementação das decisões 
-  Professores?                                                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre   
-Elementos da comunidade aonde a escola se insere            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
 
3. O Conselho Directivo na elaboração e implementação do plano de actividade envolve diferentes actores 
na: 
3.1 Recolha de opinião 
- Professores?                                                        1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                        1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                        1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
-Elementos da comunidade aonde a escola se insere   1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
 
 
3.2 Análise e formulação das decisões 
- Professores?                                                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                                   1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
-  Elementos da comunidade aonde a escola se insere  1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4.Sempre 
3.3 Implementação das decisões 
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      - Professores?                                                                    1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4.Sempre 
- Associação de alunos?                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
-  Elementos da comunidade aonde a escola se insere         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
 
4. Para a elaboração e implementação do regulamento interno da escola o Conselho Directivo envolve 
diferentes actores na: 
 
4.1 Recolha de opinião 
- Professores?                                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                           1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
  Elementos da comunidade aonde a escola se insere         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre                                  
4.2 Análise e formulação das decisões                      
- Professores?                                                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                           1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
-  Elementos da comunidade aonde a escola se insere        1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre  
4.3 Implementação das decisões 
-  Professores?                                                         1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Associação de alunos?                                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pais Encarregados de Educação?                          1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
- Pessoal da secretaria?                                                  1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
Elementos da comunidade aonde a escola se insere            1. Nunca; 2. Raramente; 3. Às vezes; 4. Sempre 
 
 
 
5.Dê exemplo de uma decisão importante tomada no ano lectivo 2004/05 e de uma outra no 1º trimestre do ano 
lectivo 2005/06 que teve melhorias na qualidade de aprendizagem os alunos? 
 . 
 
 
 
 
 
6. O que deve ser melhorado para que decorra da melhor forma possível o funcionamento da escola (inclusive as 
aulas)?  
 
 
 
 
 
 
 
 
7.O que deve ser melhorado para que decorra da melhor forma possível o funcionamento da escola (inclusive as 
aulas)? 
 
 
 
 
 
 
 
 
8. A participação dos alunos e da associação dos alunos no processo decisório da escola é de extrema 
importância para a escola? Justifica? 
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